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Sazetak

Uloga ravnatelja u suvremenom obrazovnom sustavu daleko nadilazi administrativno
vodenje ustanove. Od ravnatelja se danas oCekuje da bude pedagoski lider — osoba
koja usmjerava razvoj Skole, potiCe profesionalni rast nastavnika i stvara poticajnu
Skolsku kulturu usmjerenu na ucenje. Ipak, u praksi je ravnatelj Cesto opterecen
brojnim administrativnim, zakonskim i organizacijskim obvezama koje ograni€avaju
prostor za strateSko i pedagosko djelovanje. Ovaj rad istrazuje napetost izmedu
administrativne i pedagoske dimenzije ravnateljske uloge te naglaSava vaznost
ravnoteze izmedu ucinkovitog upravljanja i pedagoskog vodstva. Analiziraju se klju¢ne
kompetencije pedagoskog lidera — vizionarstvo, komunikacija, mentorstvo i poticanje
suradnickog ucenja — kao i prepreke njihovu ostvarivanju u hrvatskom Skolskom
kontekstu. U radu se istiCe kako ravnatelj, unato¢ administrativnim ogranicenjima,
moZe biti pokretaC promjena i nositelj vizije Skole buduénosti ako sustavno razvija
kulturu povjerenja, dijeljenog vodstva i profesionalnog usavrSavanja. Zakljuéno,
naglasava se potreba za redefiniranjem uloge ravnatelja kroz sustavnu podrsku,
smanjenje administrativnog opterecenja i razvoj struénih kompetencija koje omogucuju
da Skola postane zajednica uc€enja, a ravnatelj njezin istinski pedagoski lider.

Klju€ne rijeci: vodenje u obrazovaniju, Skolska kultura, profesionalni razvoj
nastavnika, komunikacija, zajednica u€enja
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1.UvOD

Uloga ravnatelja u srednjo8kolskoj ustanovi u poslijednjem se desetlje¢u znacajno
promijenila. Nekada shvacen prvenstveno kao upravitelj i ¢uvar propisa, danasnji
ravnatelj sve viSe postaje lider ucCenja i razvoja Skole. Reformom obrazovanja,
uvodenjem kurikularnog pristupa i jaCanjem profesionalne autonomije nastavnika,
oCekivanja od ravnatelja proSirila su se i obuhvacaju ne samo administrativno, vec i
pedagosko, razvojno i vizionarsko vodstvo. Ipak, u hrvatskoj praksi ta se dva aspekta
— administrativni i pedagoski — ¢esto nalaze u napetom odnosu.

Ravnatelj je zakonski odgovoran za niz obveza koje uklju€uju financijsko poslovanije,
vodenje kadrovske dokumentacije, provedbu zakonskih propisa, komunikaciju s
osnivacem, drzavnim institucijama i roditeljima. Ta sloZzena administrativha dimenzija
zahtijeva puno vremena i energije, zbog €ega ravnatelju nerijetko ostaje premalo
prostora za pracenje nastavnog procesa, poticanje stru¢nog razvoja nastavnika i
oblikovanje Skolske kulture u€enja. Upravo tu nastaje klju¢no pitanje suvremenog
Skolskog vodstva: kako ravnatelj moze biti pedagoski lider, a da pritom uspjesSno
izvrSava administrativne i zakonske obveze?

Pedagosko vodenje pretpostavlja aktivno uklju€ivanje ravnatelja u razvoj nastavnih
praksi, poticanje suradnje medu nastavnicima, stvaranje poticajne atmosfere za
inovacije i brigu o ucenju svih €lanova Skolske zajednice. Takav pristup zahtijeva
drugadiji pogled na Skolu — ne samo kao organizaciju koja provodi obrazovne
programe, nego kao zajednicu u€enja u kojoj su svi ¢lanovi ukljueni u proces stalnog
rasta. U tom smislu, ravnatelj viSe nije samo upravitelj, ve¢ pokretaC promjena i
inspirator koji svojim primjerom i podr§kom usmjerava Skolu prema viziji buduénosti.

U ovom se radu nastoji analizirati ravnoteza izmedu administrativne i pedagoske uloge
ravnatelja, prepoznati izazovi koji proizlaze iz svakodnevne prakse te ukazati na
nacCine kako ravnatelj moze ucinkovito razvijati svoje pedagosko vodstvo unato€
institucionalnim ograni¢enjima. Cilj je istaknuti da se kvaliteta Skole ne temelji samo na
pravilnoj organizaciji rada, ve¢ ponajprije na kulturi odnosa, u€enju i zajednickoj viziji
koju oblikuje i odrzava pedagoski lider — ravnatel.

2. TEORIJSKI OKVIR: STO ZNACI PEDAGOSKO VODENJE

Pojam pedagoskog vodenja sve se CeSce istiCe kao temelj suvremenog shvacanja
uloge ravnatelja. Dok tradicionalni pristupi upravljanju Skolom naglasak stavljaju na
administrativne i organizacijske aspekte, pedagosko vodenje polazi od pretpostavke
da je glavni zadatak ravnatelja unaprjedivanje procesa ucenja i pou€avanja. Ravnatelj
nije samo organizator rada i Cuvar propisa, ve¢ osoba koja usmjerava nastavnike,
uCenike i struCne suradnike prema ostvarivanju zajedniCke vizije kvalitetnog
obrazovanja.

Fullan (2014) naglasava da pedagoski lider nije “nadzornik nastave”, nego pokretac
profesionalnog rasta — on potiCe nastavnike na preuzimanje odgovornosti za vlastiti
razvoj, stvara uvjete za zajedniCko ucenje i otvoren dijalog o kvaliteti pou€avanja.[1]
Takav ravnatelj potiCe kulturu u kojoj pogreska nije neuspjeh, vec prilika za ucenje.
Pedagosko vodenje stoga uklju€uje i emocionalnu dimenziju — sposobnost ravnatelja
da slu$a, razumije i podrzava svoje zaposlenike.
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U hrvatskom kontekstu, pojam pedagoskog vodenja Cesto se veze uz odgovornost
ravnatelja za kvalitetu odgojno-obrazovnog rada i provedbu pedagos$kih mjera, ali se
u praksi joS uvijek nedovoljno prepoznaje kao razvojna dimenzija liderstva.

Bitna sastavnica pedagoskog vodenja je i dijeljeno liderstvo, koje podrazumijeva da
ravnatelj dijeli odgovornost za vodenje Skole s nastavnicima i stru¢nim suradnicima.
Takav pristup gradi osjecaj zajednistva, potiCe inicijativu i omogucuje da Skola postane
organizacija koja uci (Senge, 2002). U tom smislu, ravnatelj je viSe koordinator i
podrzavatelj, a manje hijerarhijski nadredeni [2].

Pedagosko vodenje, dakle, obuhva¢a kombinaciju strucnih, komunikacijskih i
emocionalnih kompetencija. Ono se ne ocituje samo u formalnim odlukama, vec i u
svakodnevnim razgovorima, podrSci nastavnicima, nacinu rjeSavanja problema i
spremnosti da se u Skoli potiCe kultura povjerenja, dijeljenja i profesionalnog ucenja.
Ravnatelj kao pedagoski lider ne upravlja Skolom “odozgo”, nego iznutra — kroz
odnose, dijalog i zajedniCko promisljanje o ucenju.

3.ADMINISTRATIVNA STVARNOST RAVNATELJA

lako se suvremeno obrazovanje temelji na ideji Skole kao zajednice ucenja,
svakodnevna stvarnost ravnateljskog posla ¢esto pokazuje drugacije lice. Ravnatelj u
hrvatskom obrazovnom sustavu suoCen je s nizom administrativnih, zakonskih i
organizacijskih obveza koje mu oduzimaju velik dio radnog vremena i ograniCavaju
mogucnost djelovanja u pedagos$koj sferi. Brojna izvjeSca, planovi, natjecaji, pravilnici,
dopisi i komunikacija s razli€itim razinama sustava — od Ministarstva znanosti,
obrazovanja i mladih do osnivaCa i agencija — stvaraju administrativni okvir koji
ravnatelja nerijetko pretvara u upravitelja dokumentacije, a ne lidera ucenja.

Zakonski propisi, poput Zakona o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli te
Zakona o radu, jasno definiraju ravnatelja kao “odgovornu osobu” za zakonitost rada
ustanove. Ta odgovornost ukljuuje Sirok spektar podru¢ja — od financijskog
poslovanja i javne nabave, preko vodenja kadrovske evidencije, do provedbe
sigurnosnih i sanitarnih propisa. Uz to, ravnatelj je zaduzen za redovitu komunikaciju
s osnivacem, lokalnom zajednicom i roditeljima, kao i za koordinaciju strucnih tijela
Skole. U takvom administrativnom okruzenju, pedagosko vodenje Cesto postaje
sekundarna aktivnost, ostvariva tek ako “ostane vremena”.

Administrativna sloZenost sustava stvara i osjecaj stalnog nadzora i formalizma, gdje
se uspjesSnost Skole €esto mjeri koli¢inom i urednoS¢u dokumentacije, a ne stvarnim
kvalitetama nastave i u€enika. Takvo okruzenje moze negativno utjecati na motivaciju
ravnatelja i otezati razvoj vizionarskog pristupa vodenju Skole. Umjesto da poti¢e
inovacije i suradnju, ravnatelj je Cesto prisiljen usredotociti se na ispunjavanje rokova i
formalnih zahtjeva, $to moze dovesti do svojevrsnog “profesionalnog zasicenja” ili
osjecaja izoliranosti.

Ipak, i u takvim okolnostima postoje ravnatelji koji uspijevaju naci ravnotezu izmedu
administracije i pedagoskog liderstva. Klju¢no je prepoznati koje se zadace mogu
delegirati, kako se mogu Kkoristiti digitalni alati za ucCinkovito upravljanje
dokumentacijom, te kako se moze razviti kultura povjerenja unutar Skole koja
omogucuje dijeljenje odgovornosti. Upravo ta sposobnost balansiranja i prioritetnog
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usmjeravanja prema obrazovnim ciljevima razlikuje upravitella od istinskog
pedagoskog lidera.

4. RAVNATELJ KAO PEDAGOSKI LIDER U PRAKSI

Uloga ravnatelja kao pedagoskog lidera najjasnije se prepoznaje u svakodnevnom
Zivotu Skole — u nacinu na koji podrzava nastavnike, razvija kulturu u€enja i stvara
uvjete u kojima su ucenici, ucCitelji i strucni suradnici aktivni sudionici obrazovnog
procesa. Pedagosko vodenje u praksi nije skup formalnih zadataka, nego stil
djelovanja koji prozima sve aspekte rada Skole.

Jedna od temeljnih dimenzija pedagoskog liderstva je poticaj i podrska profesionalnom
razvoju nastavnika. Ravnatelj koji ima jasnu viziju Skole buducnosti prepoznaje
vaznost stalnog usavrSavanja i refleksije o nastavnoj praksi. To ne znaci samo
omoguciti nastavnicima odlazak na stru¢ne skupove, nego i stvarati kulturu
zajednickog ucenja unutar same Skole. Kroz interne edukacije, razmjenu primjera
dobre prakse, mentorstvo i poticanje istrazivackog pristupa poucavanju, ravnatelj gradi
zajednicu u kojoj se u€enje ne odnosi samo na ucenike, nego i na nastavnike.

Drugo kljuéno obiljezje pedagoskog vodenja u praksi jest kultura dijaloga i
komunikacije. UspjeSan ravnatelj redovito komunicira s nastavnicima, sluSa njihove
prijedloge i uklju€uje ih u donoSenje odluka. Takav pristup jaca osjecCaj zajedniStva i
odgovornosti, a istodobno smanjuje otpor prema promjenama. U kontekstu
srednjoSkolskih ustanova, gdje je kolektiv Cesto raznolik po strukama i iskustvu,
otvorena komunikacija i transparentnost presudni su za stvaranje kohezije i povjerenja.

Pedagos$ki lider takoder prepoznaje vaznost pracenja kvalitete nastave ne kroz
kontrolu, ve¢ kroz podrsku i partnerski odnos. Umjesto formalnih nadzora, sve CeSce
se koristi model kolektivne refleksije, u kojem ravnatelj i nastavnici zajedno analiziraju
Sto funkcionira, a $to bi se moglo unaprijediti. Takav pristup stvara kulturu u€enja iz
iskustva i povecava profesionalnu autonomiju nastavnika.

U suvremenim Skolama vazan je i razvoj vizije — jasne slike onoga $to Skola Zeli postati
u buducnosti. Ravnatelj tu viziju ne namece, nego je gradi zajedno s nastavnicima,
ucCenicima i roditeljima. Vizija Skole buducnosti ne odnosi se samo na tehnoloski
napredak, vec¢ i na vrijednosti: inkluziju, suradnju, odgovornost, kreativnost i empatiju.
Kada svi Clanovi zajednice prepoznaju i prihvate zajedniCku svrhu, tada ravnatel;
postaje lider promjene, a Skola mjesto zajednitkog rasta.

U konacnici, pedagosko vodenje u praksi nije skup tehnika, nego nacin bivanja. Ono
se oCituje u svakodnevnim postupcima — u nacinu kako ravnatelj razgovara s
nastavnikom, kako reagira na problem ucenika, kako se odnosi prema pogreSkama i
uspjesima. UspjeSan pedagoski lider gradi Skolu na temeljima povjerenja, dijaloga i
stalnog ucenja, svjestan da upravo ti temelji omogucuju stvaranje Skole buducnosti.
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5.IZMEDU ADMINISTRACIJE | VIZIJE — PRONALAZENJE RAVNOTEZE

Jedan od najvecih izazova suvremenog ravnatelja jest odrzavanje ravnoteze izmedu
administrativnih obveza i pedagoskog vodstva. U svakodnevnom radu Skole Cesto
prevladavaju formalni i operativni zadaci — izrada izvjeS¢a, planova, pravilnika,
natjeCaja, komunikacija s institucijama — koji lako mogu zasjeniti strateski i razvojni
aspekt vodstva. Medutim, upravo sposobnost ravnatelja da pronade tu ravnotezu
odreduje uspjesnost Skole u cjelini.

Prvi korak prema ravnoteZi jest svjesno postavljanje prioriteta. Ravnatelj koji djeluje
kao pedagoski lider ne pokusava obaviti sve, vec¢ jasno razlikuje $to je klju¢no za razvoj
Skole, a Sto je nuzno zbog administrativnih zahtjeva. Uspjesni ravnatelji Cesto koriste
principe strateSkog planiranja — definiraju ciljeve, postavljaju mjerljive pokazatelje i
redovito evaluiraju napredak. Na taj nacin administracija postaje alat, a ne prepreka:
dokumentacija se koristi za pracenje i poticanje razvoja, a ne samo za formalno
ispunjavanje obveza.

Drugo, vazno je delegiranje i timski pristup. Ravnatelj ne mozZe sam biti odgovoran za
sve segmente Skolskog Zzivota. Stvaranjem snaznog stru¢nog tima — zamjenika,
voditelja odjela, stru¢nih suradnika, koordinatora projekata — moguce je raspodijeliti
poslove i osloboditi prostor za pedagosko djelovanje. Povjerenje i jasno definirane
odgovornosti klju€ su uspjesSne suradnje. Kada ¢lanovi kolektiva osjecaju da su njihovi
doprinosi cijenjeni, raste i njihova motivacija za aktivno sudjelovanje u razvoju Skole.

Tre¢e, ravnatelj moze iskoristiti digitalne alate za ucinkovitije upraviljanje
administracijom. Sustavi za elektronicko vodenje dokumentacije, digitalne
komunikacijske platforme i alati za pracenje projekata mogu znacajno smanijiti
administrativno opterecenje. Time se stvara viSe vremena za ono $to je uistinu vazno
—rad s ljudima i razvoj obrazovnih procesa.

Posebnu ulogu ima i samorefleksija ravnatelja. Pedagosko vodenje zahtijeva stalno
promisljanje vlastitog djelovanja: Sto radim dobro, gdje mogu napredovati, kako moji
postupci utje€u na druge. Refleksivni ravnatelj u€i iz iskustva i spreman je prilagodavati
svoje metode vodstva promjenama u Skoli i drustvu. U tome veliku ulogu mogu imati i
mreze podrSke — udruge ravnatelja, stru¢ni skupovi i neformalna suradnja medu
ravnateljima, koji omogucéuju razmjenu iskustava i zajednicko ucCenje.

Napokon, ravnoteza izmedu administracije i vizije nije staticno stanje, ve¢ dinamican
proces. Ona se iznova uspostavlja kroz svaki dan, kroz svaku odluku i komunikaciju.
Ravnatelj kao pedagoski lider ne mozZe potpuno izbje¢i administraciju, ali moze
promijeniti na€in na koji je doZivljava — kao nuzan okvir unutar kojeg gradi kulturu
u€enja, zajednistva i odgovornosti. Kad administracija postane podrska, a ne prepreka,
tada vizija Skole buduénosti prestaje biti ideal — i postaje stvarnost.
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6.VIZIJA SKOLE BUDUCNOSTI

Skola buduénosti vi$e nije samo prostor prenoSenja znanja, nego zajednica uéenja,
suradnje i stvaranja. U takvoj Skoli ucenici razvijaju kriticko misljenje, kreativnost,
odgovornost i empatiju, a nastavnici postaju mentori i suu€esnici u u€enju. Ravnatelj,
kao pedagoski lider, ima klju¢nu ulogu u oblikovanju te vizije i stvaranju uvjeta da ona
zazivi u praksi.

Vizija Skole buducnosti poCiva na vrijednostima: jednakosti, ukljucivosti, poStovanju
razliCitosti, otvorenosti prema inovacijama i kulturi dijaloga. Ravnatelj je taj koji te
vrijednosti promiCe svojim primjerom — nacinom na koji vodi sastanke, rijeSava sukobe,
podrzava ideje nastavnika i ukljuCuje uCenike u donosenje odluka. Njegovo ponasanje
ima snazan pedagoski ucinak: ono pokazuje da su suradnja, povjerenje i odgovornost
jednako vazni kao i znanje.

Suvremeni kontekst dodatno naglasava potrebu za digitalnom i drustvenom
transformacijom Skola. Tehnologija mijenja nacin na koji u€imo, komuniciramo i
radimo, a ravnatelj ima ulogu posrednika izmedu tradicionalnih vrijednosti i novih
mogucnosti. Pedagoski lider ne promice digitalizaciju zbog same tehnologije, nego
zato Sto prepoznaje njezin potencijal za personalizirano ucenje, kreativno izrazavanje
i uklju€ivanje uCenika s razlicitim potrebama. U tom procesu ravnatelj mora biti dovoljno
hrabar da preispituje ustaljene prakse i poti€e kolektiv na istrazivanje novih pristupa.

Jednako vazna komponenta vizije Skole buducnosti jest povezanost s lokalnom
zajednicom. Skola nije izolirani sustav, veé dio drustvenog i gospodarskog okruZenja.
Ravnatelj koji djeluje kao pedagoski lider razvija partnerstva s lokalnim poduzecima,
udrugama, kulturnim i znanstvenim institucijama, stvaraju¢i time mrezu podrske
ucenicima i nastavnicima. Takva otvorenost doprinosi stvaranju Skole koja u€i iz
stvarnog zivota i priprema ucenike za aktivho gradanstvo.

Vizija buduce Skole nije gotov plan, ve¢ proces zajedni¢kog oblikovanja. Ravnatelj tu
viziju ne namece, nego je gradi u suradnji s nastavnicima, u€enicima, roditeljima i Sirom
zajednicom. U tom procesu klju¢nu ulogu ima dijalog — razgovori o vrijednostima,
cilievima, prioritetima i identitetu Skole. Kada svi ¢lanovi zajednice prepoznaju da su
dio iste pri¢e, Skola postaje prostor zajedni¢kog smisla i rasta.

Ravnatelj kao pedagoski lider, dakle, ne upravlja samo sadasnjos¢u Skole — on gradi
most prema buduénosti. Njegova vizija nije usmjerena samo ha promjene u
programima ili tehnologiji, ve¢ na promjenu u ljudima: u nacinu kako uce, suraduju i
vjeruju u vlastite mogucnosti. U tom smislu, Skola buduénosti nije vizija nekog dalekog
sutra, nego proces koji poCinje danas — svakim razgovorom, svakom podrskom,
svakom odluénom, ali empati€nom odlukom ravnatelja.
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7.ZAKLJUCAK

Ravnatelj u suvremenoj srednjoSkolskoj ustanovi nalazi se na razmedi izmedu
administrativnin zahtjeva sustava i pedagoske vizije Skole buducnosti. Upravo
sposobnost balansiranja tih uloga odreduje koliko ¢e Skola biti uspjeSna u svojoj
temeljnoj misiji — omoguciti kvalitetno ucenje i cjelovit razvoj ucCenika. lako je
administrativna dimenzija nuzna za zakonito i u€inkovito funkcioniranje Skole, ona ne
smije zasjeniti pedagosko vodstvo, koje je srz obrazovne promjene.

Ravnatelj kao pedagoski lider djeluje prije svega kroz odnose, komunikaciju i
povjerenje. On potiCe nastavniCki kolektiv na refleksiju, zajedni€ko ucCenje i
preuzimanje odgovornosti za kvalitetu nastave. Takvo vodenje ne temelji se na
autoritetu polozZaja, nego na autoritetu znanja, integriteta i vizije. U sredistu djelovanja
pedagoskog lidera nalazi se u€enik — njegovo iskustvo, napredak i dobrobit.

Da bi ravnatelj mogao uspjedno ostvariti ovu ulogu, potrebno je osigurati sustavnu
podrsku i razvoj kompetencija: smanjenje administrativnog opterecenja, jaCanje
struénih timova, dostupnost edukacija o vodstvu i umreZavanje ravnatelja na
nacionalnoj razini. Samo tako ravnatelj moze postati istinski lider promjene koji vodi
Skolu prema kulturi u€enja, suradnje i odgovornosti.

Skola buduénosti ne podinje s reformom propisa, nego s promjenom u pristupu
vodenju. Kada ravnatelj prestane biti iskljuCivo upravitelj i postane pedagoski lider —
vizionar koji okuplja ljude oko zajednic¢kog cilja — tada se mijenja i Skola. A kad se
mijenja Skola, mijenja se i drustvo.
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