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Sažetak
Svrha je ovog rada izraditi teorijski okvir za praćenje i tumačenje različitih 
obilježja i dimenzija školskog vođenja. U radu su posebno naglašena ona 
obilježja i dimenzije školskog vođenja koji se povezuju s pokazateljima (veće) 
učinkovitosti škola. Na temelju prikaza i propitivanja teorijskih razmatranja i 
dosadašnjih istraživanja, školsko vođenje određuje se kao proces utjecaja u 
donošenju odluka koji je usmjeren na stvaranje i ostvarenje općeg cilja škole 
uz istaknuto poticanje promjena i inovacija. Nalazi dosad provedenih istra-
živanja upućuju na važnosti jačanja obilježja distribuiranog školskog vođenja 
koji, uz istaknute suradničke odnose, karakteriziraju sudjelovanje i utjecaj 

1	  Iva Buchberger magistra je filozofije i pedagogije te diplomirana učiteljica s pojača-
nim programom iz nastavnog predmeta likovna kultura. Od 2013. godine doktorandica je 
na Poslijediplomskom znanstvenom doktorskom studiju pedagogije. Od 2012. godine radi 
kao znanstvena novakinja na Odsjeku za pedagogiju i Centru za obrazovanje nastavnika Fi-
lozofskog fakulteta u Rijeci. Objavila je nekoliko znanstvenih radova iz područja obrazovne 
politike i vođenja škola te priručnik kritičkog mišljenja, slušanja, čitanja i pisanja.
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drugih dionika (ne isključivo ravnatelja) u donošenju odluka. U radu se na-
glašavaju i pretpostavke koje doprinose razvoju izdvojenih obilježja školskog 
vođenja.2 
Ključne riječi: školsko vođenje; pretpostavke školskog vođenja; učinkovitost 
škola; donošenje odluka; obrazovna politika. 

Uvod
Većina nastojanja suvremenih obrazovnih politika idu u smjeru pronalaska čim-

benika koji utječu na veću učinkovitost škola i bolja postignuća učenika. U relevan-
tnim policy dokumentima školsko vođenje izdvaja se kao ključan čimbenik učin-
kovite škole i učeničkih postignuća (EC, 2012.; ETUCE, 2012.; UNESCO, 2012.; 
OECD, 2008.). Smjernice i preporuke obrazovne politike o važnosti školskog vođe-
nja podupiru važna novija teorijska razmatranja i empirijska istraživanja objavljena 
u vodećim svjetskim časopisima. U najnovijim se razmatranjima školsko vođenje 
ističe kao ključno područje interesa istraživača u ispitivanju čimbenika učinkovite 
škole i postignuća učenika (Marsh, 2015.) uz naglašavanje potrebe za njegovom obu-
hvatnijom konceptualizacijom (Tian, Risku i Collin, 2015.). 

U tom kontekstu, prateći trendove koji se odnose na školsko vođenje, u radu se 
propituje i daje pregled teorijskih razmatranja i dosadašnjih istraživanja školskog 
vođenja radi konceptualizacije fenomena školskog vođenja. U radu se gradi teorij-
ski okvir kao uporište za praćenje i tumačenje školskog vođenja koje se ostvaruje u 
odgojno-obrazovnoj praksi. Prvi dio rada donosi pregled ključnih teorijskih razma-
tranja koncepta školskog vođenja. Polazeći od različitih određenja izdvajaju se za-
jednički elementi školskog vođenja koji se ističu u prikazanim teorijskim razmatra-
njima. U drugom dijelu rada prikazuju se nalazi dosadašnjih istraživanja na temelju 
kojih se izdvajaju obilježja školskog vođenja koja se povezuju s većom učinkovitosti 
škola. Uz prikaz dosadašnjih inozemnih istraživanja rad donosi pregled istraživanja 
školskog vođenja unutar hrvatskog istraživačkog konteksta, otkrivajući usmjerenje 
ka pristupu konceptu vođenja kroz istaknutu ulogu i kompetencije ravnatelja. Za-
ključni dio rada donosi konceptualizaciju školskog vođenja uz određenje njegovih 

2	  Rad je nastao u okviru znanstveno-istraživačkog projekta „Istraživanje školskog 
vođenja iz distributivne perspektive u hrvatskim školama (IScLEAD) (koji podupire Hr-
vatska zaklada za znanost, broj projekta IP-2014-09-1825) te projekta „Ispitivanje obilježja 
školskog vođenja u hrvatskim osnovnim školama“ (koji podupire Sveučilište u Rijeci, broj 
projekta 13.04.1.3.13) čiji je voditelj prof. dr. sc. Branko Rafajac.
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ključnih elemenata i dimenzija, gradeći teorijski okvir kao podlogu za praćenje i 
tumačenje odgojno-obrazovne prakse u kojoj se školsko vođenje ostvaruje. U skladu 
s tim, u radu se nudi matrica za praćenje, tumačenje i razumijevanje školskog vo-
đenja. Usto, navode se pretpostavke za razvoj obilježja školskog vođenja kojima se 
dodatno konceptualizira školsko vođenje, što doprinosi potpunijem i obuhvatnijem 
razumijevanju fenomena. 

Pregled teorijskih razmatranja školskog vođenja: 
prema konceptualizaciji školskog vođenja 

Zajednički elementi koncepta školskog vođenja

Radi konceptualizacije školskog vođenja i identificiranja njegovih temeljnih obi-
lježja potrebno je sažeti ključne momente dosadašnjih brojnih pojmovnih i termi-
noloških rasprava (primjerice, Bahtijarević-Šiber, Pološki Vokić i Sikavica, 2008.; 
Bush, 2003.; 2007.; Bush i Glover, 2003.; Bush i Middlewood, 2013.; Crawford, 
2012.; Harris i Spillane, 2008.; Northouse, 2013.; Spillane, 2006.; Staničić, 2006.; 
Yukl, 2010.). Prvo što se u novijim raspravama uočava odmak je od pristupa vo-
đenju kroz isticanje osobina i aktivnosti vođe i primicanje pristupu vođenju kao 
procesu interakcije vođe i njegovih sljedbenika (Northouse, 2013.). U tom smislu 
vođenje se definira kao (a) proces utjecaja na druge kako bi oni razumjeli i prihvatili 
(zajedničke) ciljeve organizacije i način njihova ostvarivanja (Yukl, 2010.), odno-
sno kao (b) proces socijalne interakcije vođe, sljedbenika i situacije u kojoj se ta 
interakcija zbiva (Spillane, 2006.). Drugo, unatoč zaključku o postojanju brojnih i 
različitih definicija, nedostatku jedinstvenog određenja koncepta vođenja i koncep-
tualnoj složenosti fenomena, različiti teoretičari (primjerice, Bush i Glover, 2003.; 
Bush i Middlewood, 2013.; Northouse, 2013.) pronalaze zajedničke elemente posto-
jećih definicija koji vode jasnijoj konceptualizaciji vođenja. Autori navode kako se u 
određenjima koncepta vođenja ističu sljedeći zajednički elementi – (a) utjecaj dioni-
ka prilikom donošenja odluka; (b) zajednički ciljevi i vizija organizacije utemeljeni 
na osobnim i profesionalnim vrijednostima; (c) socijalni odnosi među dionicima. 
U skladu s time autori nude definiciju vođenja kao procesa utjecaja pojedinca na 
skupinu radi ostvarivanja zajedničkih ciljeva (Northouse, 2013.), odnosno kao pro-
cesa utjecaja koji vodi ostvarivanju željenih ciljeva uz razvijanje zajedničke vizije 
utemeljene na osobnim i profesionalnim vrijednostima (Bush i Glover, 2003.). Treće, 
fenomen vođenja (leadership) u literaturi se najčešće dovodi u odnos s komplemen-
tarnim procesom – upravljanjem (management) (Bush, 2007.; Northhouse, 2013.; 
Staničić, 2006.). Komplementarnost vođenja i upravljanja očituje se u tome što oba 
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procesa podrazumijevaju spomenuti proces utjecaja dionika, obuhvaćaju aktivnost 
donošenja odluka, uključuju rad s ljudima te se odnose na ostvarivanje ciljeva. Ra-
zlike se, s druge strane, uočavaju u tome što se vođenje povezuje s procesima unutar 
organizacije, promjenama i inovacijama, ljudskim potencijalima (primjerice, moti-
viranje ljudi, komuniciranje i ostvarivanje socijalnih odnosa, stvaranje vizije), dok 
se upravljanje povezuje s organizacijom kao sustavom, zadržavanjem učinkovitosti 
organizacije, materijalnim resursima (primjerice, financiranje, nadzor, strukturira-
nje, određivanje propisa i pravila, kadroviranje). 

Modeli upravljanja i vođenja

Dodatno pojašnjenje elemenata koncepta vođenja (i upravljanja) nudi Bush 
(2003.; 2007.; 2008.) u razrađivanju modela upravljanja (Management Model), ko-
jima pridružuje modele vođenja (Leadership Model), u kontekstu školskog me-
nadžmenta. Modeli su nastali na temelju dvadesetogodišnjeg istraživanja područja 
školskog menadžmenta, kategorizacije ključnih teorija, odnosno razradom i dopu-
nom modela školskog vođenja koje su razvili Leithwood, Jantzi i Steinbach (1999.) 
na temelju analize 121 članka objavljenog u uglednim međunarodnim časopisima. 

Bushova tipologija modela upravljanja i vođenja (Bush, 2003.) obuhvaća formalni 
model upravljanja kojem se pridružuje menadžerski model vođenja; kolegijalni mo-
del upravljanja kojem se pridružuju participativni, transformacijski i interpersonalni 
modeli vođenja; politički model upravljanja kojem se pridružuje transakcijski mo-
del vođenja; subjektivni model upravljanja kojem se pridružuje postmoderni model 
vođenja; dvoznačni model upravljanja kojem se pridružuje kontingencijski model 
vođenja; te kulturalni model upravljanja kojem se pridružuje moralni i instrukcij-
ski model vođenja. Valja napomenuti kako suvremenije verzije Bushove tipologije 
(Bush i Middlewood, 2013.) obuhvaćaju dodatne modele vođenja, primjerice, dis-
tribuirani i emocionalni model vođenja, ali isključuju, primjerice, interpersonalni 
model vođenja i uopće ne razmatraju modele upravljanja. 

Modeli naglašavaju određeni aspekt procesa upravljanja, odnosno vođenja, razvi-
jajući određen pristup razmatranja prakse (školskog) upravljanja, odnosno (školskog) 
vođenja. Primjerice, politički model upravljanja, i njemu pridruženi model vođenja, 
razvija pristup procesu donošenja odluka kao procesu pregovaranja između različitih 
interesnih skupina, dok, recimo, dvoznačni model upravljanja, i njemu pridruženi 
model vođenja, razvija pristup organizaciji (školi) kao nepredvidivoj u kojoj se do-
gađaju nekontrolirani procesi donošenja odluka i slaba interakcija među dionicima. 
U skladu s tim, Bush (2007.) potvrđuje da modeli odražavaju različite perspektive i 
načine razumijevanja i interpretiranja prakse upravljanja i vođenja u školama. Zna-
čajan prikaz i raspravu o Bushovoj tipologiji modela upravljanja i vođenja ponudio 
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je Staničić (2006.) koji razrađuje i opisuje svaki zasebni tip upravljanja i vođenja uz 
objašnjavanje njegove specifičnosti u odnosu na četiri ključna kriterija (cilj, struktu-
ru, okolinu i vođenje), koja izdvaja i sam Bush (2003.). S obzirom na to, razradom 
Bushove tipologije u ovom radu čini se korak naprijed. U radu se nastoje pronaći 
dodatni elementi, uz navedene postojeće, u konceptualizaciji školskog vođenja.

Unatoč različitim perspektivama, iz predstavljenih modela uočava se moguć-
nost identificiranja određenih dimenzija vođenja koje doprinose potpunijoj koncep-
tualizaciji fenomena. Prateći izdvojene ključne elemente koncepta vođenja u ranije 
ponuđenim definicijama, uočava se da je utjecaj u donošenju odluka, kao izdvojen 
ključni element koncepta vođenja, u modelima razrađen s obzirom na širenje i izvore 
utjecaja. Dimenzijom širenja utjecaja nastoji se odgovoriti na to širi li se utjecaj, a 
time i autoritet i odgovornost, na različite dionike ili se povezuje samo s jednim vo-
đom – ravnateljem. S druge strane, dimenzijom izvora utjecaja nastoji se odgovoriti 
na to proizlazi li utjecaj, a time i autoritet i odgovornost, iz formalnih pozicija i uloga 
(npr. pozicije ravnatelja) ili iz stručnosti i profesionalnosti. Nadalje, cilj kao ključan 
element koncepta vođenja razrađen je s obzirom na vrstu cilja i aktivnost izrade 
ciljeva. Dimenzija vrste cilja odnosi se na razlikovanje ciljeva organizacije i ciljeva 
pojedinaca unutar organizacije. Aktivnošću izrade ciljeva nastoji se odgovoriti na 
to uspostavljaju li se ciljevi zajednički i u suradnji ili se oni nameću. Naposljetku, 
socijalni odnosi kao ključan element koncepta vođenja razrađen je s obzirom na tip 
dionika i način njihove interakcije. Dimenzija tipa dionika odnosi se na uspostavlja-
nje socijalnih odnosa s dionicima unutar škole i/ili s dionicima vanjskog okruženja. 
Dimenzija načina interakcije nastoji odgovoriti na to na koji se način uspostavljaju 
socijalni odnosi među dionicima – suradnjom, potporom, sukobom ili razmjenom 
dobara. Uz istaknute ključne elemente i dimenzije vođenja u razradi modela uprav-
ljanja i vođenja uočavaju se i temeljne aktivnosti vođenja – izrada ciljeva organiza-
cije škole i donošenje odluka. 

Distribuirano školsko vođenje 

Iz daljnjih pregleda i propitivanja novijih teorijskih razmatranjima uočava se 
dominacija i preferencija jednog tipa školskog vođenja – distribuiranog školskog 
vođenja (Bush, 2013.). S distribuiranim školskim vođenjem povezuju se srodni kon-
cepti, kao npr. delegirano vođenje, raspršeno vođenje, dijeljeno vođenje, suradničko 
vođenje, demokratsko vođenje, učiteljevo vođenje (Bennett i sur., 2003.), za koje se 
izrijekom navodi da se međusobno razlikuju u nijansama. Ipak, valja spomenuti da 
neki autori (primjerice, Bolden, 2011.; Gronn, 2008.; Jones, 2014.) ističu kako dis-
tribuirano vođenje nije demokratsko, odnosno navode da nedostaju dokazi o tome 
da implementacija distribuiranog vođenja škola povećava demokratsko donošenje 
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odluka pa se prema tome koncept distribuiranog vođenja ne može poistovjetiti s 
demokratskim. Usto, neki autori (primjerice, Harris, 2014.; McBeth, 2008.; Spilla-
ne, 2006.) ističu kako se distribuirano vođenje ne može poistovjetiti s delegiranim 
vođenjem s obzirom na to da u distribuiranom vođenju drugi dionici samostalno 
preuzimaju inicijative i da ono nije samo puko delegiranje aktivnosti vođenja koje 
vođa (ravnatelj) prebacuje na druge dionike. Termin distribuiranog vođenja u ovome 
će se radu, uvažavajući argumente spomenutih autora, upotrebljavati kao sinonim 
za raspršeno, dijeljeno, suradničko i učiteljevo vođenje, ne i demokratsko, odnosno 
delegirano vođenje. Radi daljnje konceptualizacije fenomena školskog vođenja, u 
nastavku teksta izdvojeni su oni ključni elementi koji se uočavaju razmatranjem dis-
tribuiranog školskog vođenja. 

Distribuiranim školskim vođenjem propituje se dosadašnja praksa individual-
nog vođenja, odnosno procesa utjecaja jednog vođe na formalnoj poziciji (najčešće 
ravnatelja) koji (uglavnom) samostalno donosi odluke. Za razliku od individualnog, 
distribuirano vođenje škola podrazumijeva sudjelovanje različitih dionika u proce-
su vođenja škola podjelom uloga u izvršavanju aktivnosti vođenja (Gronn, 2003.; 
Hallinger i Heck, 2010.; Harris, 2007.; Hulpia, Devos i Van Keer, 2011.; Lambert, 
2005.; Spillane, 2005.) Posebno se ističe sudjelovanje različitih dionika u aktivnosti 
donošenja odluka, uz izražen naglasak na sudjelovanju učitelja (Choi Wa Ho, 2010.; 
Hallinger i Heck, 2010.; Harris i Mujis, 2003.; Hulpia i sur. 2012.; Somech, 2010.). 
Prevladava pristup vođenju utemeljen na isticanju formalnih pozicija i uloga vođa. 
Vođenje se promatra kroz svakodnevnu praksu vođenja koju podjednako karakte-
riziraju formalna i neformalna interakcija dionika povezanih s radom škole – rav-
natelja, stručnih suradnika, učitelja, učenika i roditelja (Bush, 2013.; Harris, 2005.; 
McBeth, 2008.). Pažnja se usmjerava na prepoznavanje važnosti (informalnih) ak-
tivnosti različitih dionika koji se u aktivnosti vođenja uključuju samoinicijativno, a 
ne delegiranjem zadataka koje provode dionici na formalnim pozicijama (Bolden, 
2011.; Harris, 2008.; Tian, Risku i Collin, 2015.). Tu numeričku ili aditivnu per-
spektivu razmatranja fenomena vođenja kroz jednostavno zbrajanje vođa spominje i 
Gronn (2003.) koji naglašava da distribuirano vođenje uključuje pluralistički i kola-
borativni angažman i nije stvaranje više vođa pukim delegiranjem zadataka na više 
dionika (Bolden, 2007.). Naime, u distribuiranom vođenju naglašava se aktivnost i 
samostalno preuzimanje inicijative za sudjelovanje u aktivnostima vođenja. Odnos 
vođa i sljedbenika međuzavisan je i naglašava se kombinirana „mudrost“ dionika 
koja doprinosi ostvarivanju cilja. Harris (2014.) dodaje kako distribuirano vođenje 
uključuje fokusiranu suradnju utemeljenu na planiranju i raspravi, gdje se naglašava 
potencijal svakog dionika za vođenje koji ovisi o stručnosti i iskustvu. Izdvaja se 
socijalna interakcija utemeljena na suradnji, dijalogu, povjerenju i podršci koja se ti-
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jekom procesa vođenja odvija između različitih dionika (Avolio, Walumbwa i Weber, 
2009.; Harris, 2014.; Hulpia i sur., 2011.; Spillane, 2005.; 2006.). 

Pregledom teorijskih razmatranja distribuiranog školskog vođenja potvrđuju se 
ranije istaknuti elementi školskog vođenja. Ističu se elementi sudjelovanja i utjeca-
ja različitih dionika u aktivnostima vođenja (s naglaskom na aktivnost donošenja 
odluka) te element socijalnih odnosa među dionicima (s naglaskom na odnos su-
radnje, međusobnog povjerenja i uvažavanja). Uz to se uočavaju i dodatne dimen-
zije vođenja koje doprinose potpunijoj konceptualizaciji fenomena, a time i većem 
razumijevanju odgojno-obrazovne prakse. Primjerice, ističe se dimenzija delegira-
nog, odnosno samoinicijativnog sudjelovanja različitih dionika. Navedena dimenzija 
usmjerava pozornost na to da nije važno samo uključivanje drugih dionika u proces 
vođenja (donošenja odluka), nego je važan i način njihova uključivanja. Drugim ri-
ječima, naglašava se da je važno razlikovati proaktivne dionike koji se samoinici-
jativno uključuju u proces vođenja škola (donošenja odluka) u odnosu na dionike 
kojima se određeni zadaci dodjeljuju (najčešće izborom ravnatelja). Važnost načina 
sudjelovanja različitih dionika u određenju pojedinih tipova školskog vođenja na-
glašavaju McBeth (2008.) i Spillane (2006.). Autori tome odnosu, osim razmatranja 
distribuiranog vođenja u odnosu na individualno vođenje, priključuju i delegirano 
vođenje, i to upravo kroz izdvojenu dimenziju načina sudjelovanja. Delegirano vođe-
nje određuju kroz postojanje jednog vođe (najčešće ravnatelja) koji poslove povezane 
s aktivnostima vođenja delegira drugim dionicima (najčešće stručnim suradnicima 
i učiteljima). Razlikovanje delegiranog od distribuiranog vođenja nastavljaju izdva-
janjem naglašenih formalnih pozicija i uloga, kao i izdvajanjem snažnog utjecaja 
ravnatelja uz izraženu nesamostalnost drugih dionika koje povezuju s delegiranim 
vođenjem. Nadalje, autori navode kako delegirano vođenje, za razliku od distribui-
ranog vođenja škola, zanemaruje razvoj suradničkih socijalnih odnosa između vođa 
i sljedbenika, pri čemu se posebno zanemaruje osiguravanje poželjnih uvjeta za nji-
hovo ostvarivanje u praksi. 

U navedenim teorijskim razmatranjima, osim navođenja različitih tipova škol-
skog vođenja, izdvaja se i odgojno-obrazovna praksa u kojoj vođenje izostaje, od-
nosno u kojoj se ne prepoznaju navedeni tipovi vođenja (McBeth, 2008.). Izostanak 
vođenja u školama prepoznaje se po tome što (a) škola ne djeluje s namjerom una-
pređenja i razvoja odgojno-obrazovnog procesa; (b) donošenja odluka temeljno nije 
usmjereno na postizanje boljih učeničkih postignuća (kao ključnog cilja škole); (c) u 
školi nije razvijena sustavna komunikacija između uprave i osoblja škole s namjerom 
suradničkog učenja i poučavanja; i (d) u školi se za neuspjeh škole prozivaju formalni 
vođe (najčešće ravnatelj), koji pritom ne preuzimaju nikakvu odgovornost. Izdvojene 
odrednice izostanka vođenja doprinose konceptualizaciji školskog vođenja na način 
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da se time naglašavaju ona obilježja školskog vođenja koja se odnose na školsko 
vođenje općenito, odnosno na sve razmatrane tipove. Naime, odrednice izostanka 
vođenja upućuju na to da vođenje uključuje usmjerenost škole prema unapređenju i 
razvoju odgojno-obrazovnog procesa i boljih učeničkih postignuća uz preuzimanje 
odgovornosti za navedeno i postojanje sustavne komunikacije između uprave i oso-
blja škole. 

Važno je dotaknuti se i rasprave u kojoj se, za razliku od poimanja distribuira-
nog vođenja nasuprot individualnom vođenju, distribuirano i individualno vođenje 
smatraju u određenom smislu komplementarnim procesima (Gronn, 2008.). Autor 
naglašava da bi jedinica analize prakse vođenja trebalo biti tzv. hibridno vođenje 
koje podjednako uključuje elemente distribuiranog vođenja škola i elemente indivi-
dualnog vođenja škola. Tezu o hibridnom vođenju kao jedinici analize prakse vođe-
nja autor opravdava nalazima istraživanja (primjerice, Leithwood i sur.; Spillane i 
sur.; Timperley) koji upućuju na paralelno postojanje obilježja dvaju tipova vođenja 
u praksi koji se međusobno nadopunjuju. Naime, nalazi istraživanja pokazuju kako 
je ravnatelj u nekim situacijama vođenja bio istaknuti individualni vođa, dok je pa-
ralelno s time, u nekim drugim situacijama vođenja, vodio u suradnji s učiteljima. 
Nadalje, nalazi pokazuju kako su u nekim situacijama vođenja značajnu ulogu imali 
neformalni vođe, odnosno oni pojedinci koji se ne povezuju s nekom formalnom po-
zicijom (primjerice, pozicijom ravnatelja, pozicijom člana školskog odbora, pozici-
jom učitelja mentora i sl.), ali je pritom bila značajna uloga ravnatelja kao formalnog 
vođe u nadgledanju i podupiranju njihova rada. Konačno, nalazi istraživanja poka-
zuju kako je učinkovitost timskog rada ovisila o snažnom utjecaju pojedinca (ravna-
telja) koji je timski rad usmjeravao. Prema tome, navodi koje ističe autor upućuju na 
to da se distribuirano vođenje škola u praksi ne ostvaruje ako individualnog vođenja 
nema, već se učinkovita obilježja individualnog vođenja paralelno ostvaruju i po-
dupiru obilježja distribuiranog vođenja. U tom smislu može se govoriti o postojanju 
određenih pretpostavki za razvoj distribuiranog školskog vođenja koje se povezuju 
s aktivnostima ravnatelja o kojima će raspravljati u nastavku teksta. Obilježja dis-
tribuiranog školskog vođenja, koja se u prikazanim teorijskim razmatranjima ističu 
kao poželjna, u dosadašnjim se istraživanjima dodatno naglašavaju dobivenim rezul-
tatima o njihovoj povezanosti s većom učinkovitošću škola. U poglavlju koje slijedi, 
pregledom dosadašnjih istraživanjem izdvojit će se upravo oni elementi (obilježja) 
školskog vođenja koji se povezuju s većom učinkovitošću škola uz identificiranje 
mogućih pretpostavki koje stvaraju poželjno okruženje za njihov razvoj. 3. Školsko 
vođenje: pregled dosadašnjih istraživanja
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Povezanost školskog vođenja i učinkovite škole

Novija inozemna znanstvena istraživanja školskog vođenja u najvećoj mjeri 
uključuju ispitivanje povezanosti školskog vođenja i učinkovite škole. Interes istra-
živača usmjeravao se prema ispitivanju povezanosti školskog vođenja i primjerice, 
predanosti učitelja organizaciji (školi); školske kulture i organizacije; akademskog 
kapaciteta škola; razine stresa učitelja; razine zadovoljstva poslom učitelja; socijal-
nog kapitala učitelja i niza drugih čimbenika kao pokazatelja učinkovite škole (usp. 
Kovač, Staničić i Buchberger, 2014.). 

Na zaključke o povezanosti određenih obilježja školskog vođenja i učinkovite 
škole upućuju nalazi provedenih meta-analiza istraživanja o povezanosti određe-
nih tipova i praksa vođenja s učinkovitom školom, koji su prikazani kroz pokaza-
telje – postignuća učenika, zadovoljstva učitelja poslom i predanosti učitelja poslu 
(Leithwood i Sun, 2012.; Robinson, Lloyd i Rowe, 2008.). Nalazi istraživanja upu-
ćuju na značajnu povezanost učinkovite škole s određenim dimenzijama vođenja 
– postavljanjem jasnih smjernica i zahtjeva kroz razvoj zajedničke vizije i ciljeva; 
razvojem školske organizacije kroz osnaživanje školske kulture, suradničkih odnosa 
i zajedništva; razvojem ljudskog potencijala kroz osiguravanje podrške i intelektual-
nih izazova; promicanjem i sudjelovanjem u profesionalnom razvoju učitelja; uklju-
čenošću u planiranju, koordiniranju i evaluaciji učitelja i procesa poučavanja. Tome 
valja pridodati i to da se posebno ističe nalaz o tome da je učinkovita škola, izražena 
kroz bolja postignuća učenika, najsnažnije povezana s onim ponašanjima, odnosima 
i aktivnostima školskog vođenja koji se usredotočuju na temeljnu djelatnost obra-
zovanja – učenje i poučavanje, i to kroz njihovo stalno unapređivanje. Izdvojena 
obilježja školskog vođenja (poput, primjerice, razvoja zajedničke vizije i ciljeva) od-
nose se na sve tipove školskog vođenja, no uočava se naglasak povezanosti obilježja 
distribuiranog vođenja škola (poput osnaživanja suradničkih odnosa i zajedništva) s 
učinkovitom školom. 

Osim provedenih meta-analiza, drugu skupinu čine istraživanja čiji je istraživač-
ki interes usmjeren na ispitivanje povezanosti određenih obilježja, odnosno tipova 
školskog vođenja i učinkovite škole (Choi Wa Ho, 2010.; Curry, 2014.; Hallinger i 
Heck, 2010.; Hulpia i sur., 2011.; Minckler, 2013.; Somech, 2010.). Općenito govo-
reći, nalazi navedenih istraživanja prate izdvojeno usmjerenje i navode na zaklju-
čak o (barem umjerenoj) povezanosti obilježja (distribuiranog) školskog vođenja i 
učinkovite škole. Uočava se kako se školsko vođenje u najvećoj mjeri određuje kroz 
aktivnost participativnog donošenja odluka uz istaknute suradničke odnose među 
uključenim dionicima. Kao prednosti participativnog donošenja odluka navode se 
povećanje različitih gledišta i ideja relevantnih za donošenje odluka, povećanje razi-
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ne stručnosti relevantne za donošenje odluka, podizanje samopouzdanja uključenih 
dionika te povećanje prihvaćanja i implementacije donošenih odluka. Posebno se 
ističe kako participativno donošenje odluka uključuje zajedničko rješavanje proble-
ma, osnaživanje dionika te razvoj povjerenja i poštovanja među kolegama (Curry, 
2014.). 

Kod određenja participativnog donošenja odluka naglašava se uloga učitelja kao 
ključnih dionika odgojno-obrazovnog procesa. S obzirom na neposredan rad učitelja 
s učenicima, ističe se da je učitelje potrebno identificirati kao izrazito važne dono-
sitelje odluka o kurikulumu, s obzirom na to da oni na najbolji način mogu donositi 
odluke usmjerene na bolja učenička postignuća kao temeljni cilj škole (Choi Wa 
Ho, 2010.; Hallinger i Heck, 2010.). Polazeći od te pretpostavke, zaključuje se da 
su učitelji kada sudjeluju u donošenju odluka skloniji novim idejama, inovacijama i 
promjenama, zadovoljniji su poslom, imaju više povjerenja u škole te su pored svojih 
redovitih obaveza predaniji i skloniji doprinositi radu škole. Uključivanjem učitelja u 
proces donošenja odluka, donositeljima obrazovnih politika i upravi škola osigurava 
se pristup ključnim informacijama, čime se doprinosi boljem donošenju odluka, po-
sebno o pitanjima u vezi s kurikulumom i nastavom (Somech, 2010.). 

S druge strane, valja upozoriti i na nalaze istraživanja (Hulpia i sur., 2011.) koji 
navode na zaključak o maloj povezanosti učiteljeva utjecaja u donošenju odluka i 
njegove predanosti školi kao pokazatelju učinkovite škole. Autori su navedenu slabi-
ju povezanost objasnili percepcijom participativnog odlučivanja kao dodatnog zadu-
ženja za učitelje i restriktivnim određenjem učiteljeve profesije kroz, primjerice, ak-
tivnosti povezane s učenicima i poučavanjem. Slično ograničenje u vezi s razvojem 
participativnog odlučivanja učitelja navodi i Choi Wa Ho (2010.) koji ističe kako su 
neki učitelji skloni definirati svoje uloge u ograničenom okviru područja provedbe 
kurikuluma pa se u tom smislu ne vide u području vođenja škola, odnosno donošenja 
odluka i izrade kurikuluma. Na temelju navedenog može se uočiti isticanje jedne 
važne dimenzije koja se odnosi na školsko vođenje, a to je stav koji dionici imaju 
o školskom vođenju. U skladu s tim, može se zaključiti da razvijen stav dionika (u 
ovome slučaju učitelja) o vođenju (donošenju odluka) kao njihovoj radnoj obvezi i di-
jelom njihova posla, doprinosi razvoju (distribuiranog) vođenja škola, odnosno većoj 
uključenosti dionika (u ovome slučaju učitelja) u donošenje odluka. 

Na temelju daljnjeg razmatranja spomenutog istraživanja, izdvaja se još jedna 
dimenzija koja doprinosi većoj uključenosti dionika u donošenje odluka. Naime, u 
svojem istraživanju Choi Wa Ho (2010.) na temelju razvijenog analitičkog okvira 
za analizu željenog i ostvarenog sudjelovanja u odlučivanju (prema Alutto i Belas-
co, 1972.) izdvaja čimbenike idealnih uvjeta sudjelovanja utemeljene u postignutoj 
ravnoteži između visoke razine ostvarenog i željenog sudjelovanja. Drugim riječi-
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ma, uključenost učitelja u proces donošenja odluka o kurikulumu, koja se u praksi 
ostvaruje uz razvijen interes učitelja za sudjelovanjem, može se promatrati kao me-
hanizam osiguravanja da odluke budu utemeljene na doprinosu boljim učeničkim 
postignućima. Autorica zaključuje da je aktivnosti vođenja važno usmjeravati na one 
učitelje s većim interesom za sudjelovanje u procesu donošenja odluka. U skladu s 
time, interes dionika za sudjelovanjem dodatna je izdvojena dimenzija koja se odnosi 
na školsko vođenje i koja na isti način doprinosi sudjelovanju dionika u donošenju 
odluka. 

Nadalje, valja istaknuti da se u navedenim istraživanjima zaključuje kako posto-
je čimbenici koji su povezani s participativnim donošenjem odluka pa se isti time 
posredno povezuju i s učinkovitošću škola. Spomenuti čimbenici odnose se, primje-
rice, na strukturu škole i sociokulturno okruženje škole. Nalazi istraživanja potvr-
đuju ranije istaknute elemente i dimenzije školskog vođenja te navode na zaključak 
da učitelji pokazuju veću uključenost u proces donošenja odluka ako škole u kojima 
rade nisu pretežno birokratske i ako škole razvijaju kolektivističko sociokulturno 
okruženje u kojem se njeguju zajednički interesi, ciljevi zajednice i suradnički odno-
si (Somech, 2010.). Uputno je istaknuti da se u navedenim istraživanjima ističe i čim-
benik značajne uloge školskih vođa (ravnatelja) u osiguravanju uvjeta za razvoj dis-
tribuiranog vođenja škola. U tom smislu izvodi se zaključak o važnoj ulozi ravnatelja 
u osiguravanju i razvijanju školske kulture utemeljene na suradničkim odnosima, 
međusobnom povjerenju i podršci, koji na taj način doprinose osiguravanju uvjeta 
za participativno donošenje odluka (Curry, 2014.; Somech, 2010.). Ističe se značaj-
na uloga ravnatelja u osiguravanju uvjeta za povećanje interesa učitelja, odnosno 
značajna uloga ravnatelja u razvoju školske kulture utemeljene na demokratičnim 
načelima i suradničkim odnosima kao uvjetom za razvoj interesa za participativno 
donošenje odluka (Choi Wa Ho, 2010.). Tim nalazima idu u prilog najnovija teorijska 
razmatranja (distribuiranog) vođenja škola u kojima se, valja podsjetiti, ističe važ-
nost uloge formalnih vođa (ravnatelja) u procesima vođenja škola, posebno njihovog 
doprinosa kroz pružanje podrške i izgradnju međusobnog povjerenja dionika unutar 
škole (Gronn, 2008.; Harris, 2014.). 

U skladu s tim, valja istaknuti istraživanja koja slijede upravo taj navedeni smjer 
te se u njima posebno ističe i propituje uloga pojedinca (ravnatelja) u ostvarivanju 
aktivnosti školskog vođenja i osiguravanju poželjnih uvjeta za ostvarivanje prakse 
školskog vođenja koja se povezuje s učinkovitom školom (Bruggencate i sur., 2012.; 
Mertkan, 2014; Odhiambo i Hii, 2012.). Valja izdvojiti nalaze prema kojima drugi di-
onici (učitelji, učenici, roditelj) učinkovito školsko vođenje promatraju kroz značajnu 
ulogu ravnatelja u razvoju školske kulture utemeljene na pozitivnim radnim odno-
sima te otvorenoj i podržavajućoj komunikaciji. U tom kontekstu, posebno se ističe 
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povjerenje kao ključna dimenzija koja doprinosi razvoju suradničkih odnosa među 
dionicima (Odhiambo i Hii, 2012.). Nalazi istraživanja upućuju na istaknutu ulogu 
ravnatelja u osnaživanju suradničkih odnosa i profesionalnog razvoja dionika te nji-
hovu ulogu u razvijanju školske vizije i jasnih ciljeva škole uz poticanje promjena i 
inovacija (Bruggencate i sur., 2012.). Valja razmotriti i zanimljiv nalaz o negativnoj 
neposrednoj povezanosti istaknutih aktivnosti vođenja ravnatelja i učeničkih posti-
gnuća na završnim ispitima (kao jednog od pokazatelja učinkovitosti škole). Autori 
nalaz objašnjavaju time što škole s niskim postignućima učenika imaju veću potrebu 
za provođenjem aktivnosti vođenja koje se odnose na razvijanje školske vizije i ja-
snih ciljeva škole te poticanje promjena i inovacija u školi, pa su u tom odnosu vje-
rojatno uključene i ostale kontekstualne varijable koje ponuđeni model spomenutog 
istraživanja nije uključio. 

Važnost uvažavanja konteksta propituje se i u istraživanju u kojem se razmatra 
uloga ravnatelja osnovnih i srednjih škola (Mertkan, 2014.). Autorica iz perspektive 
odnosa procesa upravljanja i vođenja te razmatranja obilježja obrazovnog sustava 
u kojem se procesi upravljanja i vođenja ostvaruju, propituje uputnost i mogućnost 
ostvarivanja određenih ravnateljskih uloga. Nalazi istraživanja upućuju na to da 
obrazovni sustavi koji imaju obilježja centraliziranog obrazovnog sustava s nagla-
šenom administracijom i formalnim upravljanjem, formaliziranim i hijerarhijski 
određenim socijalnim odnosima, u kojima se odluke donose uglavnom na razini 
prosvjetne vlasti, dok je ravnatelj izvršni organ države (usp. Pastuović, 1996.), oteža-
vaju ili čak onemogućuju ostvarivanje ravnateljskih uloga koje se odnose na proces 
vođenja. Naime, ako ravnatelji rade u obrazovnim sustavima s naglašenom birokra-
cijom, ako nemaju utjecaj i dovoljnu razinu autonomije, ako su prenatrpani admini-
stracijom i njihova se uloga iscrpljuje u administrativnim i upravljačkim aktivno-
stima (primjerice, osiguravanju financijskih sredstava za školu, pisanju izvještaja o 
provedenim aktivnostima unutar škole koji se šalju nadležnim tijelima izvan škole, 
traženju dopuštenja za provođenje aktivnosti unutar škole od mjerodavnih nadležnih 
tijela itd.), takav kontekst rada ravnateljima onemogućuje da se posvete razvojnoj 
dimenziji škole s naglašenom aktivnošću unapređenja učenja i poučavanja. Autorica 
naposljetku upozorava na to da istraživanja školskoga vođenja ne bi trebala zane-
marivati kontekst i kontekstualne disfunkcionalnosti određenih obrazovnih sustava 
koje mogu spriječiti razvoj školskog vođenja. 

Školsko vođenje kroz ulogu i kompetencije ravnatelja

Na temelju razmatranja provedenih istraživanja o školskom vođenju unutar hr-
vatskog istraživačkog konteksta (primjerice, Andevski, Arsenijević i Spajić, 2012.; 
Blažević, 2014.; Burcar; 2013.; Đaković, 2011.; Peko, Mlinarević i Gajger, 2009.; 
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Staničić, 2000.) uočava se usmjerenost istraživanja na pristup konceptu vođenja kroz 
istaknutu ulogu i kompetencije ravnatelja (usp. Kovač, Staničić i Buchberger, 2014.). 
U navedenim se istraživanjima posebno ističe uloga vođe (ravnatelja) koja se ostva-
ruje prvenstveno kroz kompetencije izrade vizije škole, uvođenja inovacija, rada s 
ljudima te razvoja suradničkih odnosa. U tom smislu posebno valja istaknuti nalaze 
istraživanja koji navode na zaključak da se uspješni vođa može opisati kao osoba s 
jasnom vizijom, koja zna raditi s ljudima, uspješno rješava sukobe, iskrena je, ima 
povjerenja u ljude, razvija suradničke odnose te dobro poznaje načela na kojima 
je utemeljen odgojno-obrazovni proces (Staničić, 2000.). Ispitujući kompetencijski 
profil ravnatelja i školskog pedagoga radi izrađivanja optimalnog modela vođenja 
odgojne-obrazovne djelatnosti, autor polazi od pretpostavke o sve većoj važnosti 
procesa vođenja u kontekstu suvremene škole koja se suočava sa stalnim dinamič-
nim promjena u okruženju. U istraživanju se izrađuje kompetencijski profil vođa 
potreban za uspješno obavljanje uloge vođenja u školi koji uključuje pet ključnih 
kompetencija – osobne, stručne, razvojne, socijalne i akcijske kompetencije. Uputno 
je istaknuti da sudionici navedenog istraživanja istaknute kompetencije procjenjuju 
važnijima za ravnatelja, nego za pedagoga, što ide u prilog tezi o ravnatelju koji u 
prvom redu ostvaruje ulogu vođenja u školi. 

Usprkos usmjerenosti istraživanja unutar hrvatskog istraživačkog konteksta na 
pristup konceptu vođenja kroz istaknutu ulogu i kompetencije ravnatelja, valja ista-
knuti i one nalaze u kojima se mogu prepoznati obilježja distribuiranog vođenja 
škola. Primjerice, Peko i sur. (2009.), polazeći od pretpostavke da kvaliteta škole 
u većoj mjeri ovisi o upravljanju, odnosno o ravnatelju i njegovim sposobnostima, 
proveli su istraživanje o učinkovitosti vođenja i povezanosti istog sa školskim ozrač-
jem, općom organizacijskom učinkovitošću škole i zadovoljstvom učitelja poslom. 
Nalazi istraživanja navode na zaključak o postojanju povezanosti između varijabli 
učinkovitog vođenja, školskog ozračja, organizacijske učinkovitosti i općeg zado-
voljstva učitelja poslom. Međutim, posebno se ističu rezultati nedovoljne spremnosti 
ravnatelja na distribuciju svojih ovlasti s učiteljima, što je u neskladu s tendencijama 
i trendovima razvoja distribuiranog vođenja škola, odnosno s većom uključenošću 
drugih dionika (stručnih suradnika, učitelja, roditelja, učenika) u proces vođenja 
škola. S druge strane, postoje i nalazi istraživanja koji upućuju na postojanje bit-
nih pretpostavki za razvoj distribuiranog školskog vođenja u hrvatskim školama. 
Andevski i sur. (2012.) u svojem istraživanju ispituju i uspoređuju osobine vođenja 
kod zaposlenih u hrvatskim i srpskim školama. Nalazi istraživanja, koji se temelje 
na samoprocjenama ispitanika, navode na zaključak da zaposlenici hrvatskih škola 
posjeduju razvijenije osobine vođenja od zaposlenika u srpskim školama. U skladu 
s time, autori zaključuju da zaposlenici u hrvatskim školama posjeduju bitne pre-
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duvjete za razvoj vođenja škola – posebno ističu nalaze koji upućuju na razvijenu 
demokratsku orijentaciju s elementima vođenja kod sudionika istraživanja. Valja uo-
čiti da upravo takvi nalazi upućuju na postojanje preduvjeta za razvoj distribuiranog 
školskog vođenja koji karakteriziraju tolerancija, zajedništvo i uključenost različitih 
dionika. Konačno, nalazi preliminarnih istraživanja (Kovač, Buchberger i Rafajac, 
2015.) upućuju na izražen pozitivan stav svih dionika o potrebi uključivanja učitelja 
u proces donošenja odluka. 

S obzirom na uočene smjerove, valja zaključiti da se unutar hrvatskog istraživač-
kog konteksta otvara prostor za daljnja istraživanja aspekata područja školskog me-
nadžmenta, koji posebno uključuju distribuirano vođenje škola, koja nisu isključivo 
usredotočena na istaknutu ulogu ravnatelja, nego razmatraju i uloge drugih dionika 
odgoja i obrazovanja u procesu vođenja škola, posebno ulogu učitelja. Valja istaknuti 
kako se otvara značajan istraživački prostor za ispitivanje školskog vođenja u hrvat-
skim školama unutar kojeg se postavljaju pitanja o tome koji se tip školskog vođenja 
dominantno ostvaruje u hrvatskoj školskoj praksi, jesu li učitelji (ali i drugi dionici, 
poput stručnih suradnika, roditelja i učenika) uključeni u proces donošenja odluka 
i na koji način, jesu li zainteresirani za sudjelovanje u procesima donošenja odluka 
te, konačno, koje su pretpostavke za razvoj vođenja škola ostvarene u hrvatskoj škol-
skoj praksi. S obzirom na to, javlja se potreba za izradom teorijskog okvira školskog 
vođenja kao uporišta za novo istraživanje kojim će se pratiti i tumačiti obilježja škol-
skog vođenja koja se ostvaruju u (hrvatskoj) odgojno-obrazovnoj praksi. 

Umjesto zaključka: izrada teorijskog okvira  
– matrica za praćenje, tumačenje  
i razumijevanje školskog vođenja

Na temelju razmotrenih i prikazanih teorijskih razmatranja i dosadašnjih istra-
živanja uočava se kako je teorijski konstrukt školskog vođenja dominantno razrađen 
kroz uključenost dionika (ravnatelja, učitelja, stručnih suradnika, roditelja, učenika) 
u aktivnosti vođenja usmjerene na ostvarivanje zajedničkih ciljeva škole. Zajednički 
ciljevi škole oblikovani su na temelju zajedničkih vrijednosti i izrađene vizije te po-
ticanja promjena i inovacija. Naglašavaju se socijalni odnosi među uključenim dioni-
cima, posebno oni utemeljeni na suradnji, međusobnoj podršci i povjerenju. Uočava 
se posebno isticanje aktivnosti donošenja odluka kao jedne od temeljnih aktivnosti 
vođenja (Choi Wa Ho, 2010.; Curry, 2014.; Hallinger i Heck, 2010.; Hulpia i sur., 
2011.; Somech, 2010.), uz utjecaj koji dionici imaju u tom procesu. Utjecaj dionika 
u donošenju odluka promatra se u odnosu na stručnost dionika. Drugim riječima, 
promatra se uloga dionika u odgojno-obrazovnom procesu, a ne isključivo njihova 
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formalna pozicija (kao što je, primjerice, pozicija ravnatelja) (Harris, 2014.; McBeth, 
2008.). Na usmjerenost aktivnosti donošenja odluka upućuju navodi nekih autora 
koji ističu da se određeni tip vođenja odnosi na određeni tip odlučivanja (primjeri-
ce, distribuirano vođenje odnosi se na zajedničko odlučivanje, Braš Roth, Markočić 
Dekanić i Ružić, 2014.), odnosno kako su stilovi vođenja povezani sa stilovima do-
nošenja odluka (Hariri, Monypenny i Pridesux, 2014.). Slijedom toga, određivanjem 
obilježja donošenja odluka u određenoj školi, na obuhvatan način određuju se i obi-
lježja vođenja koja se ostvaruju u toj školi. 

U teorijskim razmatranjima i prikazanim istraživanjima uočava se dominan-
ta dihotomna tipologija školskog vođenja (Crawford, 2012.). Ističu se individualno 
i distribuirano školsko vođenje koji se razlikuju s obzirom na istaknuta obilježja 
uključenosti dionika (ravnatelja i/ili drugih dionika) u aktivnosti vođenja (donoše-
nje odluka), obilježja njihovog utjecaja u donošenju odluka te obilježja razvijenih 
socijalnih odnosa među njima. Unatoč dominantnoj dihotomnoj tipologiji školskog 
vođenja, uočavaju se i umjereniji tipovi koji uključuju neka obilježja individualnog, 
odnosno distribuiranog školskog vođenja (primjerice, delegirano školsko vođenje 
(McBeth, 2008.; Spillane, 2006.), odnosno hibridno školsko vođenje (Gronn, 2008.).

U kontekstu istaknutog, školsko vođenje može se odrediti kao proces utjecaja u 
donošenju odluka koji je usmjeren na izradu i ostvarenje općeg cilja škole uz nagla-
šeno poticanje promjena i inovacija. Pritom se školsko vođenje promatra s obzirom 
na njegove ključne elemente – (a) sudjelovanje, (b) utjecaj i (c) socijalne odnose. 
Sudjelovanje se odnosi na pitanja uključenosti različitih dionika u procesu vođenja 
škola (donošenju odluka) uz naglašen način njihova sudjelovanja (delegirano ili sa-
moinicijativno sudjelovanje). Utjecaj se odnosi na pitanja važnosti uloge uključenih 
dionika te uvažavanja njihovih mišljenja i prijedloga u procesima vođenja škola (do-
nošenju odluka). Socijalni odnosi odnose se na pitanja utemeljenosti procesa vođenja 
(donošenja odluka) na međusobnoj podršci, povjerenju i suradnji koja podrazumije-
va otvorenu komunikaciju, rasprave, razmjenu informacija, konsenzuse te jasnoću i 
prihvaćanje obaveza. S obzirom na istaknute elemente i dimenzije razlikuju se dva 
tipa školskog vođenja (a) individualno školsko vođenje i (b) distribuirano školsko 
vođenje. Individualno školsko vođenje može se odrediti kao školsko vođenje u kojem 
ravnatelj uglavnom samostalno donosi odluke i utječe na procese donošenja odlu-
ka, dok drugi dionici (učitelji, stručni suradnici, roditelji, vanjski dionici) uglavnom 
ne sudjeluju i ne utječu na proces donošenja odluka. S druge strane, distribuirano 
školsko vođenje može se odrediti kao školsko vođenje u kojem drugi dionici (učite-
lji, stručni suradnici, roditelji, vanjski dionici) u većoj mjeri sudjeluju u donošenju 
odluka i utječu u donošenju odluka. Pritom u donošenju odluka dominira izražena 
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samoinicijativa dionika i pozitivni socijalni odnosi suradnje, podrške i povjerenja 
medu uključenim dionicima. 

Navedeni tipovi školskog vođenja zapravo predstavljaju teorijske modele koji u 
„čistom“ obliku zasigurno neće biti ostvareni u praksi. Stoga se može govoriti o 
dominaciji individualnog, odnosno distribuiranog školskog vođenja u praksi. U slu-
čaju da praksa ne pokazuje dominaciju individualnog, odnosno distribuiranog tipa 
školskog vođenja, nego su u praksi prisutna obilježja i jednog i drugog tipa, može 
se govoriti o mješovitom tipu vođenja – individualno-distribuiranom vođenju. Usto, 
u praksi se može pokazati (kao što, primjerice, navodi McBeth, 2008.) da sustavno 
vođenje uglavnom izostaje. U tom smislu školsko vođenje može se odrediti i kroz 
opća obilježja školskog vođenja koja se povezuju s oba tipa školskog vođenja. Opća 
obilježja uključuju jasno oblikovanu viziju i ciljeve škole, usmjerenost dionika na 
ostvarenje vizije i zajedničkih ciljeva škole, uspostavljenu sustavnu komunikaciju 
između uprave i osoblja škole te poticanje promjena i inovacija. Za praksu izostanka 
vođenja najčešće se upotrebljava pojam laissez-faire vođenje (primjerice, Barnett, 
Marsh i Craven, 2005.; Bass, 1999.; Judge i Piccolo, 2004.). Ipak, čini se da termin 
laissez-faire vođenje nije prikladan za opis prakse koju obilježava nedostatak obliko-
vane vizije i ciljeva škole, nedostatak uspostavljene sustavne komunikacije između 
uprave i osoblja škole te nepoticanje promjena i inovacija. Naime, laissez-faire vođe-
nje u literaturi se nerijetko opisuje kao poželjan tip vođenja u organizacijama u ko-
jima su sljedbenici visoko motivirani stručnjaci (Chaudhry i Javed, 2012.), odnosno 
da ono uključuje praksu u kojoj sva prava i utjecaj u donošenju odluka u potpunosti 
pripadaju osoblju određene organizacije (Nasir, Rafi i Akmal, 2013.). S obzirom na 
navedeno, kada imamo praksu vođenja koju obilježava izostanak istaknutih općih 
obilježja vođenja, tada govorimo o nesustavnom vođenju.

Općenito se uočava da nalazi prikazanih istraživanja upućuju na važnost jačanja 
obilježja distribuiranog vođenja škola. U navedenim se istraživanjima ističu određe-
na obilježja za koja se pretpostavlja da doprinose razvoju toga tipa školskog vođenja. 
S obzirom na to, u razmatranim teorijskim postavkama i istraživanjima, za teorijski 
konstrukt školskog vođenja vežu se i pretpostavke školskog vođenja koje doprinose 
razvoju školskoga vođenja. Pretpostavke školskog vođenja odnose se na organiza-
cijsko-materijalne resurse, obilježja dionika i aktivnosti ravnatelja. Organizacijsko-
materijalni resursi podrazumijevaju vrijeme, mjesto i bitne informacije potrebne za 
uključivanje dionika u proces vođenja (donošenje odluka). Obilježja dionika vođenja 
podrazumijevaju stav pojedinca o ulogama različitih dionika u procesu školskog vo-
đenja (primjerice, stav o školskom vođenju kao isključivoj ulozi ravnatelja, odnosno 
stav o školskom vođenju kao prilici za aktivnost svih dionika) te kompetentnost i in-
teres pojedinca za sudjelovanje u procesu vođenja (donošenje odluka). Konačno, ak-
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tivnosti ravnatelja podrazumijevaju aktivnosti pružanja podrške suradnicima (kroz 
poticanje na profesionalni razvoj, pružanje smjernica i pomoći u radu, pohvaljivanje 
za dobro obavljen posao) te razvijanja pozitivnih socijalnih odnosa (kroz razvijanje 
suradnje i međusobnog povjerenja). Upravo je dimenzija pretpostavki školskog vo-
đenja ona koja je nedovoljno istražena i koja se naglašava u smjernicama za nova 
istraživanja (primjerice, Hulpia i sur., 2011.) što upućuje na obuhvatniju konceptua-
lizaciju fenomena u ovome radu. 

S obzirom na istaknute elemente školskog vođenja i pretpostavke koje doprinose 
njihovu razvoju, u nastavku se nudi matrica za praćenje, tumačenje i razumijevanje 
školskog vođenja u odgojno-obrazovnoj praksi u kojoj se izdvajaju i kategoriziraju 
opća obilježja školskog vođenja, obilježja tipova školskog vođenja te pretpostavke 
školskog vođenja uz navođenje pripadajućih smjernica (tablica 1.). 

Nakon isticanja smjernica za praćenje, tumačenje i razumijevanje školskog vođe-
nja i njegovih pretpostavki, važno je napomenuti da pri provođenju novih istraživanja 
o obilježjima školskog vođenja valja uvažiti kritike upućene nekritičkom zauzimanju 
za razvoj distribuiranog vođenja škola. S jedne strane upozorava se na razvoj teorije 
distribuiranog vođenja škola koja je izrasla u utopiju promoviranja distribuiranog 
vođenja škola kao apolitičkog pristupa, koji u obrazovanju, smatra Lumby (2013.), 
naprosto ne postoji. Naime, svaka je teorija u području obrazovanja politička. Pre-
ma tome, takva je i teorija distribuiranog školskog vođenja koja je uvelike poveza-
na s demokratskim političkim pristupima i sustavima te naglašava participativno 
donošenje odluka utemeljeno na suradnji i međusobnom povjerenju. Na istaknuti 
nekritički pristup distribuiranog vođenja škola, koji su razvili teoretičari, upozora-
vaju i Gunter, Hall i Bragg (2013.) navodeći kako se uočava naglašena preskriptivna 
priroda distribuiranog vođenja škola. Naime, razvoj distribuiranog vođenja škola u 
praksi propisuje se na način da tome treba težiti svaka škola. Valja podsjetiti da je na 
važnost konteksta i kontekstualnih obilježja određenih obrazovnih sustava upozorila 
Mertkan (2014.) koja naglašava da su kontekstualna obilježja u znatnoj mjeri pove-
zana s razvojem školskoga vođenja. Kritičari upozoravaju na potrebu promišljanja 
o različitim tipovima školskog vođenja s obzirom na njihove pozitivne i negativne 
odrednice, uzimajući u obzir kontekst, specifičnosti određenog obrazovnog sustava 
i školske prakse u kojoj bi određeni tip školskog vođenja trebao zaživjeti. Postoje 
istraživanja čiji nalazi upućuju na to da obilježja distribuiranog školskog vođenja ne 
odgovaraju (centraliziranim) obrazovnim sustavima određenih zemalja, kao što su, 
primjerice, obrazovni sustav u Kini (Zhang, Lo i Chiu, 2014.) ili na Cipru (Mertkan, 
2014.). U tom smislu, istraživanja kojima će se ispitivati obilježja školskog vođe-
nja unutar hrvatske odgojno-obrazovne prakse trebaju zaobići apriorna zalaganja za 
distribuirano vođenje škola, uzimajući u obzir specifičnosti hrvatskog obrazovnog 

BUK-nap1-2-2016.indb   181 7.4.2016   17:18:31



I. Buchberger: Školsko vođenje i učinkovita škola	 napredak 157 (1 - 2) 165 - 186 (2016)

182

Tablica 1. Matrica za praćenje, tumačenje i razumijevanje školskog vođenja

Opća obilježja školskog vođenja 

Element školskog 
vođenja

Smjernice za praćenje, tumačenje i razumijevanje školskog vođenja

Ciljevi i vizija Ima li škola jasno oblikovane ciljeve i viziju? 
Jesu li dionici usmjereni na ostvarivanje zajedničkih ciljeva i vizije škole?

Promjene i inovacije Potiču li se u školi promjene i inovacije?

Sustavna 
komunikacija

Je li u školi uspostavljena sustavna komunikacija između uprave i 
osoblja škole?

Obilježja tipova školskog vođenja 

Element školskog 
vođenja

Smjernice za praćenje, tumačenje i razumijevanje školskog vođenja

Sudjelovanje Koji dionici sudjeluju u procesu donošenja odluka (ravnatelj, stručni 
suradnici, učitelji, roditelji, učenici, predstavnici lokalne samouprave)?
Na koji način dionici sudjeluju u procesu vođenja (donošenju odluka) – 
delegiranjem aktivnosti ili samoinicijativnim uključivanjem?
Širi li se odgovornost na različite dionike koji sudjeluju u odlučivanju?

Utjecaj Koji dionici imaju važnu ulogu u procesu vođenja škola (donošenju 
odluka) (ravnatelj, stručni suradnici, učitelji, roditelji, učenici, 
predstavnici lokalne samouprave)?
Uvažavaju li se mišljenja i prijedlozi uključenih dionika prilikom 
odlučivanja?
Sudjeluju li dionici u donošenju važnih odluka?

Socijalni odnosi Je li vođenje škole (donošenje odluka) utemeljeno na suradnji, 
međusobnoj podršci i povjerenju?

Pretpostavke školskog vođenja 

Element pretpostavki 
školskog vođenja

Smjernica za praćenje, tumačenje i razumijevanje pretposavki školskog 
vođenja

Organizacijsko-
materijani resursi

Jesu li dionicima dostupne potrebne informacije za sudjelovanje u 
vođenju škola (donošenju odluka)?
Imaju li dionici na raspolaganju dovoljno vremena i adekvatan prostor za 
sudjelovanje u vođenju škola (donošenju odluka)?

Obilježja dionika Smatraju li dionici da je posao vođenja (donošenja odluka) obveza i dio 
njihova posla?
Jesu li dionici kompetentni i zainteresirani za sudjelovanje u vođenju 
škola (donošenju odluka)?

Aktivnosti ravnatelja Pruža li ravnatelj suradnicima podršku (kroz poticanje na profesionalni 
razvoj, pružanje smjernica i pomoći u radu, pohvaljivanje za dobro 
obavljen posao)?
Razvija li ravnatelj pozitivne socijalne odnose s različitim dionicima? 
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sustava te praksu školskog vođenja trebaju opisati što neutralnijim pristupom uz isti-
canje onih obilježja koja se mogu povezati s većom učinkovitošću škola. 
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Tablica 1. Matrica za praćenje, tumačenje i razumijevanje školskog vođenja

Opća obilježja školskog vođenja 

Element školskog 
vođenja

Smjernice za praćenje, tumačenje i razumijevanje školskog vođenja

Ciljevi i vizija Ima li škola jasno oblikovane ciljeve i viziju? 
Jesu li dionici usmjereni na ostvarivanje zajedničkih ciljeva i vizije škole?

Promjene i inovacije Potiču li se u školi promjene i inovacije?

Sustavna 
komunikacija

Je li u školi uspostavljena sustavna komunikacija između uprave i 
osoblja škole?

Obilježja tipova školskog vođenja 

Element školskog 
vođenja

Smjernice za praćenje, tumačenje i razumijevanje školskog vođenja

Sudjelovanje Koji dionici sudjeluju u procesu donošenja odluka (ravnatelj, stručni 
suradnici, učitelji, roditelji, učenici, predstavnici lokalne samouprave)?
Na koji način dionici sudjeluju u procesu vođenja (donošenju odluka) – 
delegiranjem aktivnosti ili samoinicijativnim uključivanjem?
Širi li se odgovornost na različite dionike koji sudjeluju u odlučivanju?

Utjecaj Koji dionici imaju važnu ulogu u procesu vođenja škola (donošenju 
odluka) (ravnatelj, stručni suradnici, učitelji, roditelji, učenici, 
predstavnici lokalne samouprave)?
Uvažavaju li se mišljenja i prijedlozi uključenih dionika prilikom 
odlučivanja?
Sudjeluju li dionici u donošenju važnih odluka?

Socijalni odnosi Je li vođenje škole (donošenje odluka) utemeljeno na suradnji, 
međusobnoj podršci i povjerenju?

Pretpostavke školskog vođenja 

Element pretpostavki 
školskog vođenja

Smjernica za praćenje, tumačenje i razumijevanje pretposavki školskog 
vođenja

Organizacijsko-
materijani resursi

Jesu li dionicima dostupne potrebne informacije za sudjelovanje u 
vođenju škola (donošenju odluka)?
Imaju li dionici na raspolaganju dovoljno vremena i adekvatan prostor za 
sudjelovanje u vođenju škola (donošenju odluka)?

Obilježja dionika Smatraju li dionici da je posao vođenja (donošenja odluka) obveza i dio 
njihova posla?
Jesu li dionici kompetentni i zainteresirani za sudjelovanje u vođenju 
škola (donošenju odluka)?

Aktivnosti ravnatelja Pruža li ravnatelj suradnicima podršku (kroz poticanje na profesionalni 
razvoj, pružanje smjernica i pomoći u radu, pohvaljivanje za dobro 
obavljen posao)?
Razvija li ravnatelj pozitivne socijalne odnose s različitim dionicima? 
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School leadership as an indicator  
of school effectiveness

Summary
The purpose of this paper is to develop a theoretical framework for monitoring 
and interpreting different school leadership characteristics and dimensions. 
This framework emphasizes those school leadership characteristics and di-
mensions that are associated with indicators of (higher) school effectiveness. 
Based on theoretical considerations and previous researches, school leader-
ship is defined as a process of influence in decision-making, that focuses on 
setting and realizing the overall school goals. Decision-making and school 
goals are directed at changes and innovations. Previous researches suggest 
the importance of enhancing the characteristics of distributed school leader-
ship which is identified by participation and influence of other stakeholders 
(not only the principal) in the decision making process. Collaborative rela-
tionships between different stakeholders are stressed. In this paper school 
leadership facilitators that contribute to school leadership development are 
also emphasized.
Keywords: school leadership; school leadership facilitators; schools effective-
ness; decision making; education policy.
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