Delegiranje u procesu vodenja skole - relikt proslosti
ili trajna nuznost?

Varga, Rahaela; Zahirovié, Vlatka

Source / Izvornik: Nova prisutnost : asopis za intelektualna i duhovna pitanja, 2023, XXI,
661 - 673

Journal article, Published version
Rad u casopisu, Objavljena verzija rada (izdavacev PDF)

https://doi.org/10.31192/np.21.3.11

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/um:nbn:hr:141:669647

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-15

Repository / Repozitorij:

FOOZOS Repository - Repository of the Faculty of

. Education

aodar

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI [ REPOZITORLJI



https://doi.org/10.31192/np.21.3.11
https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:141:669647
https://repozitorij.foozos.hr
https://repozitorij.foozos.hr
https://repozitorij.unios.hr/islandora/object/foozos:2213
https://dabar.srce.hr/islandora/object/foozos:2213

Nova prisutnost 21 (2023) 3, 661-674 661

Delegiranje u procesu vodenja skole — relikt
proslosti ili trajna nuznost?

Rahaela Varga* https://doi.org/10.31192/np.21.3.11
rvarga@foozos.hr UDK: 373-057.162:316.46
https://orcid.org/0000-0002-8402-2578 Prethodno priopcenje /

.  rww Preliminary communication
Vlatka .ZaherVIC‘ Primljeno: 9. ozujka 2023.
vlatka.zahirovic@skole.hr Prihvaéeno: 18. svibnja 2023.

https://orcid.org/0009-0000-6862-0431

Problem vodenja skole dugo je aktualan u procesu reformiranja skolskog susta-
va, pri Cemu se propituje autonomija ravnatelja Skole, ali i ukljucenost ostalih
dionika u donosenje odluka koje ih se ticu. Pritom se nastoji napustiti model in-
dividualnog vodenja skole, koji podrazumijeva ravnatelja kao jedinog nositelja
odlucivanja u vodenju skole. Umjesto toga, zagovara se model distribuiranog vo-
denja u procesu kojega se moc odlucivanja dijeli sa svim dionicima odgoja i ob-
razovanja, a radi povecanja kvalitete odgoja i obrazovanja. Postavlja se pitanje
kako se u taj proces uklapa delegiranje, koje je kulturalno uvjetovano i manife-
stira spremnost zaposlenika na prakticiranje takve prakse u procesu donosenja
odluka. Sukladno tomu, cilj je bio provesti analizu teorijskih modela vodenja
skole da bi se ovim radom doprinijelo razumijevanju polozaja delegiranja na
razmedu individualnoga i distribuiranog Skolskog vodenja. Iako delegiranje sa-
drzi elemente distribuiranog vodenja jer su u vodenje ukljuceni i drugi dionici,
jos uvijek je u ovom modelu vodenja naglaseno individualno vodenje ravnatelja
i autoritet koji proizlazi iz njegove formalne pozicije u hijerarhiji skole. Ono je
jos uvijek zastupljeno u skolama i odolijeva suvremenim nagnuéima, buduci
da visa razina aktivnog ukljucivanja zahtijeva spremnost svih zaposlenika na
dijeljenje odgovornosti, iz cega onda proizlazi zahtjev za demokratizacijom cje-
lokupne kulture skole.

Kljucne rijeci: distribuirano vodenje, odlucivanje, pedagosko vodenje, ravnatelj,
skola.
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Uvod

Sve vece i intenzivnije promjene u suvremenom drustvu zahtijevaju pro-
mjene u $kolskom sustavu. Povijesno gledano, odgovori drustva na brojne iza-
zove s kojima se bilo prisiljeno nositi mogu se pratiti u Europi jos od antickih
civilizacija do danas u obliku reformiranja skolskog sustava.! U Hrvatskoj se
od osamostaljenja provode pokusaji reformiranja skolskog sustava radi osuvre-
menjivanja zastupljenih op¢ih vrijednosti i ciljeva koji vrijede na nacionalnoj
razini,” ali i svakodnevnog iskustva zivljenja u pojedinoj $koli, sto je vidljivo iz
$kolskog kurikuluma svake $kole.> Zamjetna je provedba nadnacionalne obra-
zovne politike koja mijenja obrazovni sustav i kulturu pojedine skole kroz tzv.
reforme odozgo prema dolje.*

U svim reformskim dokumentima u posljednjih 30 godina problematizira
se uloga skolskoga ravnatelja i opseg njegovih ovlasti, pri cemu je zamjetno
sustavno zagovaranje povecanja autonomije ravnatelja skole u procesu dono-
$enja odluka, ¢ime bi se i odgovornost za kvalitetu, djelotvornost i uspjesnost
skole spustila s (centraliziranog) sustava na razinu $kole, a osobito na ravnatelje
skola.® Usporedno, profesionalizacija ravnateljskoga posla jo$ uvijek je institu-
cionalni izazov.®

Suvremene skole postale su previse slozeni sustavi da bi ih vodio samo rav-
natelj pa je sve naglasenija potreba da u vodenje skole, osim ravnatelja, budu
ukljuceni ucitelji i ostali zaposlenici skole te ucenici, njihovi roditelji, kao i
predstavnici lokalne zajednice. Podjela poslova odavno postoji u poslovima
upravljanja, a uz suvremeno vodenje skole sve se vise vezuje pojam distribu-
iranog $kolskog vodenja te je ono, kao pozeljan nacin vodenja koji pridonosi
uspjesnosti i kvaliteti skole, glavno obiljezje pedagoskog vodenja. Istodobno
imamo i pojam delegiranja kao sastavni dio ravnateljskoga posla. Da bismo

—-

Usp. L. BATARELO KOKIC, T. KOKIC, Obrazovno-politi¢ke postavke u Europskoj uniji. Sto o
obrazovanju mozemo nauciti od Sparte i Atene?, Nova prisutnost, 19 (2021) 3, 541-557.

Usp. Okvir nacionalnoga kurikuluma, Zagreb, Ministarstvo znanosti i obrazovanja, 2017, 11-
18.

Usp. Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli, Narodne novine 87/2008,
https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2008_07_87_2789.html (09.03.2023).

Usp. N. N. SOLJAN, Taksonomija svjetskih razvoja u obrazovanju. Prema (de)konstrukciji
pedagogije, Pedagogijska istrazivanja, 4 (2007) 2, 317-337.

Usp. R. VARGA, M. STENGL, D. TERZIC, Potencijal Hargreavesova modela za odredivanje
kulture skole, u: A. PEKO i dr. (ur), Didakticki izazovi III. Didakticka retrospektiva i
perspektiva — Kamo i kako dalje?, Osijek, Fakultet za odgojne i obrazovne znanosti Sveucilista
J.J. Strossmayera i Hrvatska akademija znanosti i umjetnosti, 2020, 321-331.

Usp. R. VARGA, A. PEKO, D. VICAN, Uloga ravnatelja u koncepcijama promjena odgojno-
obrazovnog sustava Republike Hrvatske, Zivot i skola, 62 (2016) 1, 39-50.

Usp. V. KOVAC, S. STANICIC, Educational Leadership in the Republic of Croatia, u: S.
SEVKUSIC i dr. (ur.), Leadership in Education, Initiatives and Trends in Selected European
Countries, Beograd, Institute for Educational Research Belgrade, Faculty of Education,
University of Kragujevac, Hungarian-Netherlands School of Educational Management,
University of Szeged, 2019, 61-80.
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odgovorili na pitanje je li delegiranje zastarjela forma ravnateljskoga rada ili
nasusna potreba da bi se djelotvorno realizirala odgojna i obrazovna funkcija
suvremene $kole, kao polaziste je uzeta teorija pedagoskog vodenja.”

1. Imperativ pedagoskog vodenja suvremene Skole

Pedagosko se vodenje definira kao eticki pristup koji pociva na vrijednosti-
ma zajednice i ucenja,® pri cemu su uspjesne one skole koje su uspjele razviti
produktivne i sinergijske odnose izmedu ucenika, njihovih obitelji, stru¢nih
timova i zajednice, zato $to su kontekst, okruzenje i kultura u kojoj ucenici zive
od vitalne vaznosti.’ Istrazivanja pokazuju da uspjesni ravnatelji nisu posveceni
samo zivotu unutar zidova ucionice ve¢ su svjesni slozenosti interakcija koje se
odvijaju medu ucenicima i uciteljima. Posljedi¢no, uspjesne skole su one koje
imaju sluha za drustvene okolnosti, razumiju individualne razlike i imaju spo-
sobnost reagiranja na nepredvidene dogadaje."

U pedagoskom je vodenju presudna uloga ravnatelja, koji je odgovaran za
kvalitetu poucavanja i ucenja koje se odvija u skoli.* Bududi da je ravnatelj,
izmedu ostalog, odgovoran i za oblikovanje misije i vizije te razvojnog plana
skole,'” ne iznenaduje Sto je upravo ravnatelj, prema istrazivanjima,' drugi naj-
vazniji ¢cimbenik na razini skole (nakon nastave) koji utjece na ucenicko ucenje,
premda je taj utjecaj neizravan i ostvaruje se posrednim utjecajem na ucitelje,

7 Pojam vodenja u odgojno-obrazovnoj ustanovi povezuje se s procesima unutar $kole (uvodenje
promjena i inovacija ostvarenih kroz unaprjedenje meduljudskih odnosa i ostvarivanje vizije),
a suprotstavljen je upravljanju $skolom kao sustavom (kroz raspodjelu financija, kadroviranje,
nadziranje itd.) (usp. . BUCHBERGER, Skolsko vodenje kao ¢imbenik uéinkovite $kole,
Napredak, 157 (2016) 1-2, 165-186).

8 Usp. T. MALE, L. PALAIOLOGOU, Pedagogical leadership in the 21% century. Evidence from
the field, Educational Management Administration and Leadership, 43 (2013) 2, 214-231.

® Usp. T. MALE, L. PALAIOLOGOU, Pedagogical Leadership in Action. Two Case Studies in
English Schools, International Journal of Leadership in Education, 20 (2016) 6, 733-748.

10 Usp. T. MALE, Being an Effective Headteacher, London, Paul Chapman Publishing, 2006.

1 Usp. T. RADINGER, School Leader Appraisal — A Tool to Strengthen School Leaders’
Pedagogical Leadership and Skills for Teacher Management?, European Journal of Education,
49 (2014) 3, 20-34.

2Usp. A. M. ROGIC, M. KARAMATIC BRCIC, CjeloZivotno ucenje ravnatelja, w: D. VICAN i
dr. (ur.), Upravijanje odgojno obrazovnom ustanovom. Kompetencijski profil ravnatelja, Zadar,
Sveuciliste u Zadru, 2016, 53-75.

BRUsp. K.LEITHWOOD i dr., How Leadership Influences Student Learning, Toronto, University
of Minnesota, University of Toronto, 2004, 3-70; K. LEITHWOOD i dr., Successful School
Leadership. What it is and how it influences pupil learning, Nottingham, National College
for School Leadership, 2006, 3-40; C. DAY i dr., The Impact of School Leadership on Pupil
Outcomes. Final report, Nottingham, University of Nottingham, 2009, 6-195; K. S. LOUIS i
dr., Investigating the Links to Improved Student Learning. Final Report of Research Findings,
Toronto, University of Minnesota — University of Toronto, 2010, 7-284.
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a viSe je izrazen u losijim $kolama.”* U tom smislu, upravo se najbolji u¢inak
ostvaruje pedagoskim vodenjem koje se temelji na premisi da bi svaka skola
morala biti zajednica ucenja.

Zbog toga se posljednjih desetljeca sve vise uspostavlja pedagosko vodenje
u Skolama kao nacin unaprjedivanja skole iznutra, pri ¢emu se i mo¢ odluciva-
nja rasporeduje od ravnatelja prema sve vecem broju ucitelja da bi zajednicki
radili prema zajednickim ciljevima usmjerenim unaprjedenju procesa ucenja i
poucavanja.”” Bududi da je u prakticiranju pedagoskog vodenja presudna uloga
ravnatelja Skole, a proces donos$enja odluka polazi upravo od njegova poimanja
vlastite uloge, u nastavku se problematiziraju razli¢iti modeli dono$enja odluka
u procesu vodenja skole.

2. Modeli donosenja odluka u procesu vodenja skole

Ravnatelj je nositelj kulture $kole i sve njegove odluke se u njoj reflektiraju,
ali ne samo odluke, ve¢ i nacin njihova donosenja.'® U tom je smislu moguce
razlikovati modele tzv. ne-kolegijalnog i kolegijalnog upravljanja,'” koji se razli-
kuju u stavu o tome treba li se mo¢ i odlucivanje dijeliti izmedu svih dionika
skole, odnosno da u proces donosenja odluka trebaju, uz ravnatelja, biti uklju-
ceni zaposlenici skole, ucenici, roditelji i predstavnici lokalne zajednice.

Kod modela kolegijalnog upravljanja, autoritet i utjecaj u odlu¢ivanju pro-
izlazi iz profesionalnosti i stru¢nosti dionika, a ne iz formalnih pozicija. Vizi-
ja se temelji na dogovoru, a odluke se donose u konstruktivnim raspravama
koje zavrsavaju konsenzusom. Naglasak je na suradnickim odnosima i demo-
kratskim nacelima. Ovom modelu pridruzena su obiljezja participativnosti,
transformacije i interpersonalnosti.'’® Participativno vodenje predvida aktivno
sudjelovanje ucitelja i ostalih dionika u donosenju odluka. Karakteristike par-
ticipativnog vodenja su zajedni$tvo, suradnja, delegiranje odgovornosti i kolek-
tivno odlucivanje. Transformacijsko vodenje karakterizira kreiranje zajednicke
vizije skole i efikasno vodenje usmjereno na ostvarenje te vizije. Karakteristike
transformacijskog vodenja su oblikovanje zajednicke vizije, pruzanje potpore
zaposlenima, poticanje na kreativan rad, stvaranje poticajne skolske kulture,
jacanje zajednic¢kog odlucivanja i sli¢no. Interpersonalno vodenje potice me-

4 Usp. D. ISTANCE, L. STOLL, Learning leadership for innovative learning environments. The
overview, OECD, 2013.

5 Usp. H. SHAKED, C. SCHECHTER, Systems thinking among school middle leaders.
Educational Management Administration & Leadership, 45 (2017) 4, 699-718.

16 Usp. A. PEKO, R. VARGA, D. VICAN, Upravijanje odgojno-obrazovnom ustanovom. Kultura
Skole, Zadar, Sveuciliste u Zadru, 2016, 33-59.

7 Usp. T. BUSH, D. GLOVER, School leadership models. What do we know?, School Leadership
& Management, 34 (2014) 1, 1-19.

¥ Usp. T. BUSH, D. MIDDLEWOOD, Leading and Managing People in Education, Los Angeles,
SAGE, 2013, 13-28.
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dusobnu suradnju i interakciju svih dionika skole. Zajednicka znacajka kole-
gijalnih modela vodenja jest usmjerenost procesa donosenja odluka na izradu
i ostvarenje opceg cilja skole, pri cemu uspjesno vodenje $kole podrazumijeva
da u vodenju $kole, uz ravnatelja, sudjeluje vise razlicitih osoba koje svojom
stru¢noscu i kompetencijama pridonose poboljsanju kvalitete skole."”

S obzirom da je $kolsko vodenje izravno povezano s na¢inom donosenja
odluka, mozemo zakljuciti da obiljezja procesa donosenja odluka u nekoj sko-
li odreduju nacin vodenja te $kole. Pri odredivanju nacina $kolskog vodenja
moguce je promatrati tri elementa: sudjelovanje u donosenju odluka, utjecaj u
donosenju odluka te socijalne odnose koji prevladavaju pri donosenju odluka.?
Element sudjelovanja odreduje sudjeluje li u vodenju skole samo ravnatelj skole
ili su ukljuceni i drugi dionici (ucenici i roditelji, ucitelji i stru¢ni suradnici te
vanjski dionici) te na koji na¢in drugi dionici sudjeluju u odluc¢ivanju. Element
utjecaja odreduje koliku vaznost u skolskom vodenju imaju ukljuceni dionici
te koliko se njihovo misljenje uvazava. Element socijalnih odnosa odnosi se na
utemeljenost vodenja na suradnji, podrsci, komunikaciji i povjerenju. Prema
navedenim elementima mozemo razlikovati dva nacina skolskog vodenja veza-
nog uz donosenje odluka: individualno i distribuirano skolsko vodenje.*!

2.1. Individualno skolsko vodenje

Individualno skolsko vodenje karakterizira dominantna uloga ravnatelja u
vodenju $kole, a time i u donosenju odluka.?” Vodenje se ovdje pripisuje osobi
na vrhu hijerarhije, odnosno ravnatelju skole, koji odreduje kulturu i glavne
ciljeve skole.”® U individualnom skolskom vodenju ravnatelj se opisuje kao ka-
rizmatski voda koji se bori s poslovima u $koli i za skolu, postavlja nove ciljeve,
ocekivanja i izazove koji ¢e mijenjati kulturu skole da bi ona doprinijela ve¢em
zadovoljstvu ucitelja, ve¢im ocekivanjima ucitelja od ucenika i poboljsanim
ucenickim postignu¢ima.?* Ravnatelj $kole u individualnom $kolskom vodenju
preuzima ulogu glavnog vode koji upravlja, usmjerava, potice i ohrabruje ostale
zaposlenike te preuzima na sebe svu odgovornost za uspjeh i neuspjeh skole.”®
Zbog navedenih karakteristika individualno skolsko vodenje cesto se naziva

1 Usp. J. . SPILLANE, Distributed Leadership, The Educational Forum, 69 (2005) 2, 143-150.

2 Usp. Buchberber, Skolsko vodenje..., 169.

21 Usp. I. BUCHBERGER, V. KOVAC, Kriti¢ko dono$enje odluka u kontekstu kolskog vodenja,
Zivot i $kola, 63 (2017) 1, 29-40.

22 Usp. Bush, Glover, School leadership models...

2 Usp. T. BUSH, Theories of Educational Leadership and Management, University of Nottingham,
2003, 44-50.

2 Usp. Spillane, Distributed Leadership..., 140.

»Usp. K. TASHI, A quantitative analysis of distributed leadership in practice. Teachers’
perception of their engagement in four dimensions of distributed leadership in Bhutanese
schools, Asia Pacific Education Review, 16 (2015) 3, 353-366.
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solistickim vodenjem (engl. solo leadership) ili herojskim vodenjem (engl. kero
leadership).?®

Individualno skolsko vodenje podrazumijeva da ravnatelj uglavnom samo-
stalno donosi odluke, dok drugi dionici (ucitelji, stru¢ni suradnici, ucenici, ro-
ditelji, lokalna zajednica) uglavnom ne sudjeluju u odlucivanju i nemaju utjecaj
na to.”” U individualnom $kolskom vodenju ravnatelj u odluc¢ivanja moze uklju-
¢iti i druge dionike, ali su tako donesene odluke od manje vaznosti za rad skole.
Ravnatelj skole jedini je izvor utjecaja pri donosenju odluka,? dok je uloga dru-
gih dionika u postupku samo formalna.”” S obzirom da je ravnatelj uglavnom
samostalan pri donosenju odluka i da su drugi dionici najcesce izostavljeni iz
postupka donos$enja vaznijih odluka, mozemo zakljuciti da ¢e izostati i potreba
za izgradnjom suradnickih odnosa izmedu ravnatelja i ostalih dionika.*

Samostalno donos$enje odluka, a time i individualno skolsko vodenje, poci-
va na autoritetu formalne pozicije ravnatelja skole koji je uzrokovan time $to
ravnatelj skole Cesto ima visi stupanj obrazovanja nego ostali zaposlenici skole,
prvi dobiva informacije od obrazovnih vlasti, a najvise zbog toga Sto je ravna-
telj odgovoran za provodenje donesenih odluka.? Individualno $kolsko vodenje
svoju podrsku ima u tome $to sluzbena tijela i pojedinci ravnatelja $kole uzima-
ju kao jedini izvor znanja i autoriteta u $koli, on je zaduzen za komunikaciju s
predstavnicima obrazovnih vlasti i predstavnicima lokalne zajednice i sluzbeni
je predstavnik skole.*> Ravnatelj donosi odluke isklju¢ivo na temelju vlastite
strucnosti, stecenog iskustva i stavova.* Cesto se smatralo da ¢e svi problemi
u pojedinoj skoli biti rijeseni ako se na mjesto ravnatelja postavi prava osoba.?*

Individualno skolsko vodenje smatra se tradicionalnim nacinom vodenja
skole,* a nijedan ravnatelj skole u danasnje vrijeme nema dovoljno vremena,
energije i stru¢nosti da bi sam herojskim vodenjem vodio $kolu prema uspjehu.*
Zbog sloZenosti poslova vodenja suvremene skole, sve je veca potreba za raspo-
djelom poslova, ali i odgovornosti na druge dionike.

% Usp. M. CRAWFORD, Solo and Distributed Leadership, Educational Management
Administration & Leadership, 40 (2012) 5, 610-620.

¥ Usp. Buchberger, Kovac, Kriticko donosenje odluka..., 30

2 Usp. P. GRONN, Leadership Configurations, Leadership, 5 (2009) 3, 381-394.

» Usp. A. HARRIS, Distributed Leadership and School Improvement. Leading or Misleading?,
Educational Management Administration & Leadership, 32 (2004) 1, 11-24.

% Usp. Buchberger, Kovac, Kriticko donosenje odluka..., 30

31 Usp. T. BUSH, Educational Leadership and management. Theory, policy, and practice, South
African Journal of Education, 27 (2007) 3, 391-406.

32 Usp. Bush, Theories of Educational Leadership and Management..., 16.

3 Usp. isto, 17.

3 Usp. Crawford, Solo and Distributed Leadership..., 610.

% Usp. Tashi, A quantitative analysis...

% Usp. Spillane, Distributed Leadership..., 143
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2.2. Izazovi distribuiranog vodenja

U nastojanju da se reformira $kolski sustav istice se vodenje skole partici-
pativnoga donosenja odluka (PDM, engl. participative decision-making),” a
odnosi se na praksu zajednickog donosenja odluka od strane ravnatelja i ostalih
dionika odgoja i obrazovanja, za razliku od pristupa kojim odluke donosi isklju-
¢ivo ravnatelj skole. Najuspjesniji ravnatelji u vodenje skole, a time i u donosenje
odluka uklju¢uju razlic¢ite dionike, unutarnje i vanjske.*® Individualno $kolsko
vodenje ne moze Skolu pretvoriti u uspje$nu. Da bi se stvorila moguénost pro-
mjene i izgradio kapacitet za napredak, potrebno je mobilizirati stru¢njake na
svim razinama skole.*

U distribuiranom vodenju $kole,** osim ravnatelja, u odlucivanje aktivno su
ukljuceni ucitelji i strucni suradnici, ucenici, roditelji te predstavnici lokalne
zajednice uz ravnopravno sudjelovanje u tome procesu.** Sudjelovanje u odlu-
¢ivanju u distribuiranom vodenju podrazumijeva da, osim ravnatelja, i drugi
dionici sudjeluju tako da samostalno preuzimaju inicijativu i autonomno se
uklju¢uju u procese donosenja i implementacije odluka.”” U taj proces u dis-
tribuiranom skolskom vodenju ukljucen je niz pojedinaca s razli¢itim stru¢no-
stima i kompetencijama.*® Ovdje je vazno naglasiti da je distribuirano vodenje
usredotoceno na sudjelovanje u donosenju odluka na temelju stru¢nosti, a
ne na temelju formalne pozicije.** Uz navedeno, kod distribuiranog skolskog
vodenja posebno je vazno da se razliciti dionici u donos$enje odluka ukljucuju
samoinicijativno, a ne nametanjem sudjelovanja od strane ravnatelja.*> Aktiv-
nost razlicitih dionika i samostalno preuzimanje inicijative za sudjelovanje u
aktivnostima vodenja izdvaja distribuirano vodenje od ostalih sli¢cnih modela.*

Utjecaj kojeg imaju dionici u distribuiranom $kolskom vodenju pociva na
struc¢nosti i profesionalnosti dionika, a ne na hijerarhiji,”” pri tome utjece na
druge dionike putem autoriteta i odgovornosti.*®* Odgovornost vodenja odvoje-

¥ Usp. A. LOWIN, Participative decision making. A model, literature critique, and prescriptions
for research, Organizational Behavior and Human Performance, 3 (1968) 1, 68-106.

38 Usp. Bush, Glover, School leadership models...

¥ Usp. A.HARRIS, ]. DEFLAMINIS, Distributed leadership in practice: Evidence, misconceptions
and possibilities, Management in education, 30 (2016) 4, 141-146.

YU literaturi se mogu pronaci sljedeci srodni termini: dijeljeno vodenje, rasprseno vodenje,
suradni¢ko vodenje i uciteljevo vodenje (usp. Buchberger, Skolsko vodenje..., 170).

4 Usp. V. KOVAC, S. STANICIC, I. BUCHBERGER, Obiljezja i izazovi distributivnog $kolskog
vodenja, Skolski vjesnik, 63 (2014) 3, 395-412.

“2 Usp. Buchberger, Kovac, Kriticko donosenje odluka..., 31

4 Usp. Spillane, Distributed Leadership..., 143

“Usp. Harris, DeFlaminis, Distributed leadership in practice..., 143

* Usp. I. BUCHBERGER, Pretpostavke i obiljezja vodenja u hrvatskim osnovnim skolama,
doktorska disertacija, Rijeka, Filozofski fakultet u Rijeci, 2018, 76-80.

% Usp. R. BOLDEN, Distributed Leadership in Organizations. A Review of Theory and Research,
International Journal of Management Reviews, 13 (2011) 3, 251-2609.

4 Usp. Harris, DeFlaminis, Distributed leadership in practice..., 143.

8 Usp. Spillane, Distributed Leadership..., 145.
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na je od formalnih uloga u $koli, a dionici na razli¢itim razinama imaju mogu¢-
nost utjecati na op¢i smjer i funkcioniranje skole.*’

Pozitivni socijalni odnosi nuzan su preduvjet za ostvarenje distribuiranog
vodenja. Suradnja i zajednistvo osnova su distribuiranog $kolskog vodenja. Dis-
tribuirano skolsko vodenje rezultat je medudjelovanja ravnatelja, drugih dioni-
ka i njihovih odnosa,*® $to potvrduje nuznost postojanja pozitivnih socijalnih
odnosa za izgradnju distribuiranog skolskog vodenja. Distribuirano $kolsko
vodenje ukljucuje aktivnosti vise skupina pojedinaca u $koli koji rade na vo-
denju i mobiliziranju osoblja u procesu promjene. To podrazumijeva socijalnu
distribuciju vodenja gdje se funkcija vodenja obavlja radom brojnih pojedinaca,
a zadaci vodenja interakcijom mnogih voda.* Distribuirano vodenje temelji se
na povjerenju, podrazumijeva medusobno prihvacanje potencijala za vodenje
kojeg ima druga osoba, zahtijeva slabljenje kontrole i mo¢i formalnog vode,
a prednost se daje savjetovanju i dogovoru umjesto naredbama i kontroli,*
$to dodatno naglasava vaznost socijalnih odnosa utemeljenih na povjerenju,
medusobnom uvazavanju, suradnji i podrsci svih ukljucenih dionika. Dakle,
distribuirano $kolsko vodenje usmjereno je prema aktivhom sudjelovanju i
suradnickom ukljucivanju razli¢itih dionika te utemeljeno na medusobnom
povjerenju, otvorenoj komunikaciji i medusobnom uvazavanju svih dionika.

Prednosti izgradnje distribuiranog vodenja u $kolama pronalazimo u dobro-
biti koju takav nacin vodenja $kole donosi svim ukljucenim dionicima. Odluci-
vanje u $kolskom vodenju odnosi se na ono sto je klju¢no za realizaciju ciljeva
skole: misija, vizija i strateski ciljevi skole, kvaliteta nastave, uvodenje inovacija,
postignuca ucenika, profesionalni razvoj ucitelja i evaluacija programa. S ob-
zirom da su u neposrednom radu s ucenicima, ucitelji mogu donositi najbolje
odluke usmjerene na bolja uc¢enicka postignuca.> Uklju¢ivanjem ucitelja u od-
lu¢ivanje u vezi s nastavom, ucenickim postignu¢ima i kurikulumom postize
se visa razina stru¢nosti u donosenju navedenih odluka jer ucitelji raspolazu
informacijama iz neposrednog rada s ucenicima, za razliku od ravnatelja i dru-
gih dionika.** S druge strane, ucitelji ¢e biti motiviraniji za rad, imat ¢e vec¢u
sklonost prema inovacijama i promjenama, bit ¢e zadovoljniji poslom te ¢e biti

4 Usp. R. BOLDEN, Distributed Leadership, u: A. MARTURANO, J. GOSLING (ur.), Leadership.
The Key Concepts, London, Routledge, 2008, 42-45.

% Usp. Spillane, Distributed Leadership..., 144.

°L Usp. isto.

2 Usp. ]. MACBEATH, Leadership as distributed. A matter of practice, School Leadership &
Management, 25 (2005) 4, 349-366.

»# Usp. D. CHOI WA HO, Teacher Participation in Curriculum and Pedagogical Decisions:
Insights into Curriculum Leadership, Educational Management Administration & Leadership,
38 (2010) 5, 613-624.

* Usp. . HALLINGER, R. H. HECK, Leadership for Learning. Does Collaborative Leadership
Make a Difference in School Improvement?, Educational Management Administration &
Leadership, 38 (2010) 6, 654-678.
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predaniji ostvarivanju ciljeva skole ako sudjeluju u odlucivanju u skoli.>* Sli¢no
vrijedi i za druge dionike ukljucene u taj proces. Uklju¢ivanjem drugih dioni-
ka u donosenje odluka dobiva se $iri pogled na problem s$to doprinosi ve¢em
broju prijedloga za njegovo rjesavanje. Drugi dionici imaju stru¢na znanja koja
ravnatelj ne mora imati, §to doprinosi boljim odlukama.*® Nadalje, ukljucenost
u donosenje odluka podize samopouzdanje ukljucenih dionika te jaca njihovu
pripadnost, $to doprinosi uspjesnosti i u¢inkovitosti skole.*” Distribuirano vo-
denje moze povecati voditeljske vjestine kod sudionika vodenja te tako povecati
samoodredenje zaposlenika, $to ¢e poboljsati osjecaj zadovoljstva poslom.>®

Za razliku od individualnog, hijerarhijskog vodenja, distribuirano vodenje
uklju¢uje podjelu poslova koje treba svakodnevno odraditi sto smanjuje mo-
gucnost pogreske pri donosenju odluka utemeljenih na ogranicenim informa-
cijama dostupnim samo jednom vodi.* Distribuirano vodenje postavlja vece
zahtjeve pred sudionike, §to potic¢e njihov profesionalni razvoj, jaca njihove
kompetencije i sposobnosti, uz razvoj medusobnog uvazavanja i postovanja. U
korektno provedenom distribuiranom vodenju pojedinci su pouzdani i odgo-
vorni za svoje voditeljske aktivnosti i nove uloge, a suradnicki timski rad se po-
drazumijeva, $to pruza ve¢u mogucénost sudionicima da uce jedni od drugih.*

Samoinicijativno i aktivno sudjelovanje, uz utjecaj ostvaren na temelju
strucnosti, te socijalni odnosi utemeljeni na medusobnom uvazavanju, podrsci
i povjerenju pozitivno ¢e utjecati na kulturu i postignuca skole, a mogu poti-
cati na stjecanje znanja, njegovo dijeljenje i zajednicko ucenje u meduskolskim
mrezama te osnivanje profesionalnih zajednica ucenja unutar i izvan skole.
Mozemo zakljuciti da su prednosti izgradnje distribuiranog skolskog vodenja
visestruke (stvaranje prilika za formalno i neformalno vodenje, podjela odgo-
vornosti i autonomije, $irok raspon kompetencija koje se koriste, sto dovodi
do optimalnog odlucivanja)®* pa stoga distribuirano $kolsko vodenje doprinosi
vecoj ucinkovitosti i uspjesnosti skole.

S druge strane, ostvarivanje distribuiranog vodenja nailazi i na brojne pre-
preke, a one se mogu sazeti u Cetiri glavna izazova s kojima se ravnatelj mora

»Usp. A. SOMECH, Participative Decision Making in Schools. A Mediating-Moderating
Analytical Framework for Understanding School and Teacher Outcomes, Educational
Administration Quarterly, 46 (2010) 2, 174-209.

% Usp. V. M. J. ROBINSON, Forging the links between distributed leadership and educational
outcomes, Journal of Educational Administration, 46 (2008) 2, 241-256.

7 Usp. Buchberger, Kovac, Kriticko donosenje odluka..., 31.

* Usp. A. HARRIS, Distributed leadership through the looking glass, Journal of Educational
Administration, 46 (2008) 2, 257-260.

¥ Usp. G. SHAVA, F. N. TLOU, Distributed leadership in education, contemporary issues in
educational leadership, African Educational Research Journal, 6 (2018) 4, 279-287.

0 Usp. Spillane, Distributed Leadership..., 147.

¢t Usp. Harris, Distributed leadership through the looking glass..., 258.

62 Usp. K. SOL, Distributed Leadership in Schools. A Brief Review of the Literature, Cambodian
Journal of Educational Research, 1 (2020) 1, 73-80.
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suociti: vrijeme, kultura skole, nevoljkost ucitelja, pogresna tumacenja.®® Nai-
me, ucitelji i ostali zaposleni Cesto uz svoje uobicajene poslove tesko pronalaze
vremena za preuzimanje odgovornosti u vodenju $kole. Nadalje, ako je $kola
nespremna za distribuirano vodenje, tj. obiljezava je takva kultura u kojoj je za-
mjetan nedostatak suradnje i ljubavi prema poslu, neopravdano je ocekivati da
e se ostvariti dobar potencijal distribuiranog vodenja. Takoder, pojedina¢no
gledano, nisu svi zaposlenici spremni preuzeti dodatnu odgovornost koju ono
zahtijeva. Kona¢no, sami ravnatelji cesto sumnjaju da su dobro shvatili $to dis-
tribuirano vodenje podrazumijeva izrazavajuci pritom strah od pogreske i ne
prepoznaju potrebu za kreativnosc¢u na kojoj se temelji distribuirano vodenje
skole.

2.3. Delegiranje — na razmedu individualnoga i distribuiranog
vodenja

Kao sto se od ucenika sve vise ocekuje inicijativa umjesto pukog posluha,®*
ista se ocekivanja perpetuiraju i vertikalno u hijerarhiji skole. Drugim rijecima,
ocekivan je doprinos svih zaposlenika $kole u ostvarivanju njezine djelotvorno-
sti, ali taj doprinos ne bi smio biti »iznuden« ve¢ samoinicijativan. Neodrzivost
individualnoga vodenja u suvremenim uvjetima poziva na ukljucenost svih
dionika odgoja i obrazovanja u skoli.

Prvi korak prema toj uklju¢enosti jest delegiranje u $koli. Siroko je raspro-
stranjeno misljenje da je delegiranje poslova klju¢no za ucinkovito vodenje
skole te da idealan voda potice ukljucivanje razli¢itih dionika u vodenje putem
delegiranja.® Pritom se Cesto ne shvaca slozenost procesa delegiranja koji uklju-
cuje dodjeljivanje novih vaznih zadataka podredenima daju¢i im odgovornost
za odluke koje je prije donosio nadredeni, uz povecanje autonomije u obavljanju
posla i ovlasti da djeluju bez prethodnog odobrenja nadredenog.*® U tom smi-
slu, delegiranje je znac¢ajan odmak od krajnje individualnog vodenja skole, ali
problematic¢no je koliko se ono uistinu priblizava distribuiranom vodenju $kole.

Iako je na prvi pogled vrlo slicno, delegirano skolsko vodenje nikako ne
mozemo poistovjetiti s distribuiranim vodenjem. Delegiranje je odluka koju
donosi ravnatelj o tome koje ¢e zadatke i kome predati, a koje ¢e zadrzati za
sebe. U delegiranju prebacivanje zadataka na druge dionike podrazumijeva da
je netko drugi preuzeo izvodenje zadatka i ovlasten je da djeluje u ime ravna-

6 Usp. Sol, Distributed Leadership in Schools..., 77.

8 Usp. A. PEKO, R. VARGA, Pupils’ Initiative in the Classroom, Croatian Journal of Education,
18 (2016) 3, 727-753.

% Usp. S. CHEVRIER, M. VIEGAS-PIRES, Delegating effectively across cultures, Journal of
World Business, 48 (2013) 3, 431-439.

% Usp. G. YUKL, P. P. FU, Determinants of delegation and consultation by managers, Journal of
Organizational Behavior, 20 (1999) 2, 219-232.
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telja, ali je odgovornost za izvrsavanje i dalje zadrzao ravnatelj.*” Zbog toga
ravnatelji ceS¢e delegiraju manje vazne poslove i one koji se ¢esto ponavljaju, a
pri delegiranju biraju osobe koje pokazuju sposobnost ili imaju iskustvo u obav-
ljanju takvih zadataka.’® S druge strane, u distribuiranom skolskom vodenju
drugi dionici ukljuc¢eni u donosenje odluka samostalno preuzimaju inicijativu
i autonomno se ukljuc¢uju u procese donosenja i provodenje odluka.® Glavna je
razlika, dakle, u (ne)dijeljenoj odgovornosti i (ne)priznavanju autonomije dru-
gih profesionalaca u kolektivu.

Nadalje, delegirano skolsko vodenje, za razliku od distribuiranog, zanema-
ruje razvoj suradnickih odnosa izmedu ravnatelja i ostalih dionika te je izra-
Zena nesamostalnost ostalih dionika.”” Iako delegiranje ima elemente podije-
lienog vodenja jer su, osim ravnatelja, ukljuceni i drugi dionici, jo$ uvijek je u
ovom modelu vodenja naglaseno individualno vodenje ravnatelja i autoritet koji
proizlazi iz njegove formalne pozicije u hijerarhiji skole.

Ukratko, pri delegiranju ravnatelji prebacuju svoje aktivnosti i zadatke na
druge dionike i pri tom je hijerarhija jasna. Delegirani zadaci su nametnuti, a
ravnatelj je i dalje zaduzen za odluke i pri tom je odgovornost za izvrsavanje
odluka njegova. Iako moze pomoc¢i u ostvarenju ciljeva, ako se provodi eti¢no,
uz suglasnost, s realnim ocekivanjima, s mjerljivim ishodima i u odredenom
vremenskom rasponu,” sam proces delegiranog vodenja, za razliku od distri-
buiranog vodenja, ne pociva na suradnickim odnosima i interesu za sudjelova-
njem u odlucivanju. Delegirano vodenje moze se smatrati prijelazom izmedu
individualnog i distribuiranog vodenja’ te je zamjetna kulturalna uvjetovanost
delegiranja putem razlicitog tumacenja i manifestiranja spremnosti zaposleni-
ka za pristajanje na delegiranje u procesu odlucivanja u pojedinim kulturama.”

Zbog navedenih obiljezja delegiranja kojima se odmicemo od vrijednosti
participativnih drustvenih odnosa (u $koli), delegirano se vodenje moze poimati

67 Usp. B. SPILJAK, Z. MODRIC, Upravljanje ljudskim potencijalima, u: S. BARABAS-SERSIC i
dr. (ur.), Ravnatelj skole — upravijanje — vodenje, Zagreb, Agencija za odgoj i obrazovanje, 2009,
121-143.

88 Usp. Yukl, Fu, Determinants of delegation and consultation by managers..., 219.

 Usp. Buchberger, Kovac, Kriticko donosenje odluka..., 31.

70 Usp. Buchberger, Skolsko vodenje kao cimbenik ucinkovite skole...

71 Usp. O. SERRAT, Knowledge solutions. Tools, Methods, and Approaces to Drive Organizational
Performance, Springer, 2017, 737-744.

2 Usp. Buchberger, Pretpostavke i obiljezja vodenja u hrvatskim osnovnim skolama..., 30.

73 Konkretnije, u Francuskoj se kulturi kroz mitove glorificira otpor nasuprot servilnosti koja se
tumaci kao gubitak casti, dok se u isto¢njackim kulturama ona spremnije prihvaca, ali se po
svaku cijenu nastoji izbje¢i kaos (Kina) ili ne-¢istoca (Indija). U organizacijskoj se kulturi to
odrazava na drustvene odnose i nacin odnosa prema dodijeljenim (nametnutim) zadatcima.
Primjerice, u istrazivanju kojim se usporedivao pristup delegiranju u francuskoj i kolonijalnoj
(malagaskoj) kulturi, utvrdeno je da se u malagaskom radnom kolektivu nerado preuzima
odgovornost, da postoji strah od lo$ih odluka i da postoji tendencija ocekivanja odobravanja od
strane nadredenoga, dok se u francuskoj kulturi u situacijama delegiranja medu zaposlenicima
javlja strah od gubitka autonomije i smanjene odgovornosti (detaljnije u: Chevrier, Viegas-
Pires, Delegating effectively across cultures..., 432).
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kao relikt proslosti primjeren nekim drugim drustvenim uredenjima. Stoga su
nuzni preduvjeti za uvodenje distribuiranog skolskog vodenja: decentralizacija
upravljanja, suradnicki odnosi i interes za sudjelovanjem u donosenju odluka.

Prema zakonskim pretpostavkama™ distribuirano vodenje u hrvatskim $ko-
lama na prvi je pogled jasno i dobro rijeseno. Decentralizacijom bi $kole trebale
imati ve¢u autonomiju u odlucivanju, a posebno onom koje se odnosi na odluke
o kadrovskim i financijskim resursima te odluke o pitanjima nastave i uCenja.
Ipak, autonomija u hrvatskim $kolama u dono$enju odluka u navedenim po-
drudjima je ogranicena, a ponekad u potpunosti izostaje, pa se potencijal ras-
podjele mo¢i odlucivanja ne ostvaruje kao distribuirano skolsko vodenje, ve¢
znacajnije kao delegiranje.” Isto tako, ucenici, roditelji, ucitelji i lokalna zajed-
nica imaju zakonsku mogu¢nost uklju¢ivanja u odluc¢ivanje u skolama putem
svojih tijela (vijece ucenika, vijece roditelja, uciteljsko vijece, skolski odbor), ali
ostaje upitnim kolika je spremnost tih sudionika da se aktivno ukljuce i prihva-
te dijeljenu odgovornost. Povecanje interesa drugih dionika za sudjelovanje u
odlucivanju moguce je ostvariti razvojem skolske kulture utemeljene na surad-
nickim odnosima, ¢emu ¢e najvise doprinijeti ravnatelj pruzanjem podrske i
izgradnjom medusobnog povjerenja dionika.”

Takoder, kao mogu¢ odgovor na opisane izazove distribuiranog vodenja,
preporucuje se uvazavanje situacijske dimenzije prakse distribuiranog vodenja
putem razumijevanja utjecaja organizacijske infrastrukture pojedine skole na
uciteljsko pronalazenje smisla samog poucavanja, ali i vodenja.”” Konkretnije,
ravnatelj mora donijeti svjesnu odluku o pojedinim elementima infrastrukture
(organizacijska struktura, kultura ustanove, uvjerenja i svakodnevne aktivno-
sti) te njihovu medudjelovanju da bi ih iskoristio radi vodenja ucitelja prema
potpunijem individualnom i kolektivnom razumijevanju i prihva¢anju obiljezja
distribuiranog vodenja.

Zakljucak

Kada se u obzir uzme kompleksnost ravnateljskog posla, moguc¢nosti njegova
odgovora na suvremene izazove u procesu odlucivanja krecu se na kontinuumu
iluzije potpune kontrole, kao jedne krajnosti, i potpunog odricanja odgovor-
nosti, na drugom kraju spektra. U teorijske je svrhe moguce na tome spektru
odrediti sljedece referentne tocke A-D kao modele vodenja skole: A) individual-
no vodenje skole, u kojem ravnatelj samostalno prakticira svoju mo¢ i ne dijeli

" Usp. Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli...

75 Usp. V. ZAHIROVIC, Ravnatelj i proces donosenja odluka, specijalisti¢ki rad, Osijek, Fakultet
za odgojne i obrazovne znanosti Sveucilista Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, 2023, 65-96.

76 Usp. Buchberger, Kovac, Kriticko donosenje odluka..., 31.

77 P. LARSSON, J. LOWSTEDT, Distributed school leadership. Making sense of the educational
infrastructure, Educational Management Administration & Leadership, 51 (2023) 1, 138-156.
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mo¢ odlucivanja ni s kim iz kolektiva, i D) ne-vodenje skole, pri ¢emu ravna-
telj uopce ne preuzima odgovornost koja mu je povjerena. Oba su se modela
pokazala prakti¢no neprovedivima, stoga je empirijski istrazena djelotvornost
modela koji se smjestaju izmedu tih krajnosti. Pritom se distribuirano vodenje
(C), u kojemu ravnatelj dijeli mo¢ odluc¢ivanja smjesta na sredinu spektra, a
delegiranje (B) se priblizava individualnom vodenju.

Izmedu modela individualnog skolskog vodenja (A) i distribuiranog $kol-
skog vodenja (C) nalazi se delegiranje (B), kao model koji odgovara skolskoj
praksi u hrvatskome kulturnom krugu, a kojim se nastoje premostiti razlike
izmedu teorijskih modela A i C. Pritom ravnatelj ne napusta individualno
vodenje jer zadrzava mo¢ odlucivanja, a uciteljima preostaje implementacija
njegovih odluka. S druge strane, delegirano vodenje od distribuiranoga modela
preuzima podjelu zadataka i poslova. No, dok su u delegiranom vodenju zadaci
i poslovi ostalim dionicima nametnuti od strane ravnatelja, u distribuiranom
skolskom vodenju drugi dionici samoinicijativno i autonomno preuzimaju za-
datke i poslove.

Do sada se delegiranje u hrvatskim skolama pokazalo kao nuznost, buduci
da jos$ uvijek egzistira vise nego distribuirano vodenje skole, premda znanost
preporucuje distribuirano vodenje skole. Distribuirano skolsko vodenje uteme-
ljeno je na suradnickim odnosima i sudjelovanju drugih dionika u odlucivanju,
dok delegiranje ne razvija suradnicke odnose, a odluke i dalje donosi iskljucivo
ravnatelj. Dakle, delegiranje nikako nije oblik distribuiranog vodenja, nego
samo nacin rasterecenja ravnatelja koji vodi $kolu individualno, te je zato nuzno
uloziti dodatne napore u napustanju delegiranja i priblizavanju distribuiranom
skolskom vodenju kojim se povecava ucinkovitost vodenja skole i osigurava de-
mokrati¢na kultura skole.
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Delegation in School Leadership — Relic of the Past or Lasting Necessity?
Summary

The issue of school leadership has been accompanying the on-going school
reform discourse, focusing on the autonomy of school leaders and the involve-
ment of other stakeholders in the decision-making process. At the same time,
an effort is being made to abandon the model of leading school independently,
meaning that the headteacher is the sole bearer of power in school. Instead, the
model of distributed leadership is advocated implying that the power is shared
with all stakeholders in the decision-making process, with the aim of school
improvement. The question arises as to how delegation fits into this process,
which is culturally conditioned and shows the willingness of school employ-
ees to get involved in the decision-making process. Therefore, the aim was to
analyses theoretical models of school leadership in order to contribute to the
understanding of the position of delegation at the borderline between individu-
al and distributed school leadership. This paper places delegation on the border
between independent and distributed school leadership. Although delegation
contains elements of distributed leadership (with numerous stakeholders in-
volved in leading), this model of leadership still emphasizes the headteacher’s
independent actions based on the authority derived from his formal position
in the school hierarchy. As such, it resists modern tendencies and continues to
exist in contemporary schools, due to the reluctance of other stakeholders to
take on further responsibilities and get more actively involved in the process of
creating a more democratic school culture.

Key words: decision-making, distributed leadership, headteacher, pedagogical
leadership, school.
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