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Namen najinega prispevka je predstaviti ugotovitve raziskave, ki sva jo izvedli v
okviru projektne naloge v programu Sole za ravnatelje in v kateri sva raziskali in
primerjali stali$¢a ravnateljev in strokovnih delavcev o distribuiranem vodenju.
1z raziskave izhaja ugotovitev, da so stali$ca strokovnih delavcev in ravnateljev
vec¢inoma podobna, ponekod pa se razhajajo. Klju¢na razhajanja so se pokazala
na naslednjih podro¢jih: del nalog, ki so jih strokovni delavci pripravljeni
sprejeti, ravnatelji pa prepustiti; zavezanost skupnim ciljem in vzpostavitev
ucecih se skupnosti na temelju medsebojnega zaupanja in sodelovalne klime
ter maksimalnega prispevka posameznika k skupnosti; razporeditev vodenja v
organizaciji po nacelu strokovnosti; izrazanje priznanja in nagrade strokovnim
delavcem za prevzem dela vodenja in odgovornosti.
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Uvod

Ravnatelj je odgovoren za delovanje vzgojno-izobrazevalnega zavoda. Pri
tem je podrodij, ki bi jih moral obvladati, absolutno prevec, zato je nujno
potrebno dolocene naloge in odgovornosti v vzgojno-izobrazevalnih za-
vodih prenesti na druge. V nasprotju s poslovnimi sistemi v gospodarstvu
(na primer banke, podjetja ...), kjer je jasno definirano, do kod sega odgo-
vornost posameznikov, to v javnih zavodih ni pravilo.

Verjamemo, da s tem, ko osebi zaupamo dolocene naloge in nanjo
prenesemo odgovornost za izvedbo, hkrati pa tudi priloZnost, da delo or-
ganizira po svoje, dosezemo vecjo ucinkovitost. Delavci so zadovoljnejsi,
ker ¢utijo, da imajo moznost sodelovati pri organizaciji in samostojno iz-
vajati svoje naloge ter aktivno vplivati na proces svojega dela. Res pa je, da
hierarhija in delegiranje nalog do neke mere prinasa varnost, ki je neka-
terim ljubsa od prevzemanja odgovornosti in sodelovanja pri odloc¢itvah
in vodenju.

V slovenskem prostoru ni veliko literature niti raziskovanja tovrstnih
praks. Sistemsko je sicer do neke mere predvideno tudi distribuiranje vo-
denja in prenos doloc¢enih nalog na druge (pomoc¢niki, aktivi, uciteljski
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zbor ...), vendar ni znano, v kolikéni meri to v resnici deluje. Hkrati tudi
ni jasne definicije, ki bi nam natanc¢no predstavila, kaj razumemo pod
pojmom distribuirano vodenje. Ohlapnost termina toliko bolj klice po
raziskovanju, kako se to odraza in razume v praksi.

V prispevku bova predstavili stalisca ravnateljev in strokovnih delav-
cev o distribuiranem vodenju ter povzeli ugotovitve, ki so lahko ravnate-
ljem v pomoc¢ pri organiziranju dela in prenosu odgovornosti in vodenja
na druge s ciljem izbolj$evanja dela $ole in dosezkov ucencev.

Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je prouciti stalis¢a ravnateljev in strokovnih delavcev do
distribuiranega vodenja in ugotoviti, kje se razhajajo. Najine ugotovitve
bodo za ravnatelje predstavljale izhodisce za razmislek o vodenju lastne
organizacije z namenom povecanja ucinkovitosti vodenja in doseganja
boljsih u¢nih rezultatov.

Na nek nacin je distribuirano vodenje Ze sistemsko predvideno pre-
ko pomoc¢nikov ravnateljev, vodij aktivov in razrednikov, se pa postavlja
vprasanje, koliko v resnici deluje — katere naloge ravnatelji dejansko di-
stribuirajo in v kolik$ni meri prepustijo samostojno vodenje in prevze-
manje odgovornosti tudi drugim. Po drugi strani se pojavlja vprasanje, v
koliksni meri so strokovni delavci pripravljeni prevzeti vodenje in s tem
tudi odgovornost za uspeh in ga zamenjati za varno delovanje v jasni hie-
rarhiji. Izpolnjevanje ukazov in neprestano pritoZevanje je bolj enostavno
kot aktivna vpetost v odloc¢anje in prevzemanje odgovornosti za uspeh
oz. neuspeh.

Cilj najine raziskave je ugotoviti, kaksen je pogled ravnateljev in stro-
kovnih delavcev na vodenje. Zanimal naju bo predvsem pogled na dis-
tribuirano vodenje, koliko in kaj so ravnatelji pripravljeni prepustiti ter
koliko vodenja so strokovni delavci pripravljeni prevzeti in kaj jih pri tem
motivira ter na katerih podrod¢jih si strokovni delavci Zelijo sodelovati pri
vodenju. Dotaknili se bova tudi potrebne klime in kulture v organizaciji, v
kateri je distribuirano vodenje lahko uspesno.

O vodenju

V teoreti¢nem delu prispevka bova predstavili, kaj razumemo pod poj-
mom vodenje vzgojno-izobrazevalnih zavodov, kaj vse zajema, kaj pome-
ni distribuirano vodenje ter kaj lahko distribuiramo in na koga. V stro-
kovni literaturi se distribuirano vodenje povezuje predvsem s prenosom
odloc¢anja v zvezi s pedagoskim vodenjem na aktive oz. strokovne time,
ki se jim poverijo dolo¢ene naloge, ki jih tim izpelje od zacetka do konca.
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V tem primeru torej ne gre za vpeljavo takega nacina vodenja sistemsko,
ampak bolj za sodelovalno podporo ravnatelju pri pedagoskem vodenju
vzgojno-izobrazevalnega zavoda. Sicer pa so lahko vzorci distribuiranega
vodenja zelo razli¢ni. Raziskave kazejo, da so nacrtovani vzorci distribu-
iranega vodenja boljsi in uspesnejsi od spontanih (Leithwood idr. v Sen-
toc¢nik, 2011, 5).

Studij literature je pokazal, da je bilo o distribuiranem vodenju ze veli-
ko napisanega, vendar bolj malo v slovens¢ini. Ne gre za nov koncept, pri-
stop, model ali stil vodenja. Njegove korenine segajo Ze zelo dale¢ nazaj,
o njem pa se vedno ve¢ pise in govori kot o primernem nacinu vodenja
vzgojno-izobrazevalnih zavodov. Harrisova (2008, 13) meni, da je najbo-
lie, da o distribuiranem vodenju razmisljamo kot o na¢inu razmisljanja o
vodenju in ne kot zgolj novi tehniki oz. praksi. Siroko razumevanje ter-
mina otezuje raziskovanje prisotnosti in uporabe distribuiranega vode-
nja v vzgojno-izobrazevalnih zavodih. Gre predvsem za vprasanje, ali naj
ravnatelj vodi zavod kot avtonomna avtoriteta ali nasprotno — ustvarja in
spodbuja vodenje tudi na drugih ravneh — distribuira vodenje.

Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI)!
v 49. ¢lenu navaja, da je ravnatelj pedagoski vodja in poslovodni organ
vzgojno-izobrazevalnega zavoda, in poda zajeten seznam njegovih pri-
stojnosti. O delitvi vodenja vzgojno-izobrazevalnih organizacij na mene-
dzment in pedagosko vodenje piseta tudi Erculj in Koren (2003, 7). Za
lazje razmisljanje o distribuiranem vodenju vzemimo definicijo vodenja
(Mozina v Stepisnik, 2005, 111), ki pravi, da je vodenje sposobnost vpliva-
ti, spodbujati in usmerjati sodelavce k Zelenim ciljem.

Ce bolj natan¢no pogledamo menedzersko in pedagosko vodenje,
ugotovimo, da so menedzerske naloge nekoliko bolj jasno definirane in
odgovornost dodeljena dolo¢enim nosilcem. Tukaj imamo v mislih racu-
novodstvo in finance, kadri, investicije ipd. Pri pedagoskem vodenju pa
gre za manj natanc¢no definirane pristojnosti, zato je to zagotovo podro-
¢je, ki veliko bolj klice po izkoristku prednosti distribuiranega vodenja.

Ce zelimo, da se bodo strokovni delavci vklju¢evali v vodenje, mora-
mo razviti ustrezno klimo. Pri tem ima ravnatelj pomembno vlogo, saj na
razlicne nacine spodbuja vklju¢evanje strokovnih delavcev v vodenje in
pri tem omogoca izkoristek sodelovalnega potenciala celotnega kolektiva.
O Klju¢ni vlogi ravnatelja razmisljajo tudi avtorji ¢lanka o distribuiranem
vodenju (Frost in Durant v Murphy idr., 2011, 23), ki navajajo, da so rav-
natelji na prvem mestu in imajo potreben vpliv na ustvarjanje struktur

! Uradni list Republike Slovenije, $t. 16/07 — uradno precisc¢eno besedilo, 36/08, 58/09, 64/09 —
popr., 65/09 — popr,, 20/11, 40/12 — ZUJE in 57/12 — ZPCP-2D.
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sole, ki vodijo v distribuirano vodenje. Tako se je zacel uveljavljati pogled
na vodenje kot na proces in produkt kolektivnih prizadevanj (Elmore v
Sento¢nik, 2011, 4). Sole naj bi namre¢ delovale po nacelu razporeditve
odgovornosti, ki je naj nikoli ne bi nosil ravnatelj sam, zaradi cesar je pot-
rebno, da se tudi odlocanje in vplivanje razporedita po celotni organizaciji
(Elmore idr. v Sento¢nik, 2011, 4).

V literaturi zasledimo, da gre pri distribuiranem vodenju za bolj plosko
organizacijsko strukturo. Ideja distribuiranega vodenja in povezane ideje
razslojitve organizacijskih struktur in zmanj$evanja hierarhije imajo cilj
oblikovati organizacije, ki so bolj inovativne in podjetniske (Woods in
Woods, 2013, 18). Cetudi se zdi, da je z distribuiranim vodenjem vloga
ravnatelja postala manj pomembna, praksa kaze, da je ravno nasprotno,
saj je njegova vloga postala drugacna in zahtevnejsa (Erculj in Goljat Pre-
logar, 2016, 15).

Za distribuirano vodenje se v strokovni literaturi uporablja ve¢ poi-
menovanj (porazdeljeno, deljeno, razporejeno vodenje). V tem prispevku
bova poenotili razli¢cna poimenovanja tako, da bova uporabili izraz di-
stribuirano vodenje. Pojem distribuirano vodenje je velikokrat sinonim
za demokraticno, deljeno, sodelovalno vodenje. V praksi so uporabljene
razlicice distribuiranega vodenja, vse pa s ciljem izboljsevanja dela $ole in
dosezkov uc¢encev (Marki¢ in Poli¢nik, 2019, 21).

1z tega lahko sklepamo, da je distribuirano vodenje misljeno kot prenos
pedagoskega vodenja z ene osebe (ravnatelja) na tim (npr. strokovni ak-
tiv). In vendar gre za veliko ve¢ kot to. Gre za razmislek o organiziranosti
vzgojno-izobrazevalnega zavoda kot celote (z vsemi funkcijami — mene-
dzersko in pedagosko vodenje), kar ponazarja naslednji citat: »Omenje-
ni vzvodi usmerjajo razvoj vodenja v vedjo avtonomijo, ki pa potrebuje
podporo, predvsem pa jasno doloc¢ene klju¢ne naloge vodij s poudarkom
na praksah, ki vodijo k izbolj$evanju ucenja in poucevanja. Iz tega izhaja
razmislek o novi vlogi srednjega menedzmenta v vzgojno-izobrazevalnih
zavodih ter o spodbudi in podpori, ki jo vzgojno-izobrazevalni zavodi za
to potrebujejo, pri cemer ni dovolj samo vzpostavitev t. i. vodstvenih ti-
mov, ampak je treba razmisljati o njihovih vlogah in nalogah ter odgovor-
nosti, njihovi vpetosti v sistem vodenja, usposabljanju in nenazadnje tudi
nagrajevanju« (Marki¢ in Poli¢nik, 2019, 21).

Distribuirano vodenje je proces ustvarjanja primerne kulture in klime,
v kateri so strokovni delavci pripravljeni sodelovati in sooblikovati vode-
nje zavoda v smeri boljsih rezultatov. Predpostavlja sodelovalno vzdusje
in kolegialnost. Predvideva medsebojno zaupanje in odgovornost vseh
za uspes$no ucenje. V veliki meri se sre¢amo pravzaprav z ustvarjanjem
primerne klime, odnosov, vzdusja, prepricanj, oblikovanja skupne vizije,
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v katerih lahko razvijemo distribuirano vodenje, saj so strokovni delavci
pripravljeni sodelovati na tak nacin. Nehote se pojavi vprasanje, ali smo
zreli za to. V kolik$ni meri so strokovni delavci pripravljeni izstopiti iz
vloge uditelja v vlogo vodje in prevzeti odgovornost za uspeh oz. neuspeh,
aktivno sodelovati, participirati namesto cakati in slediti. Odprto ostaja
tudi vprasanje, v kolik$ni meri ravnatelji zaupajo strokovnim delavcem
dolocene naloge in so jim pripravljeni prepustiti vodenje. To zahteva dvo-
je — premik moci in premik zavesti. Ravnatelj ima toliko moci, kot mu jo
sodelavci pripisujejo. Ustvarja si jo pa sam. Ravno to je tudi klju¢no vpra-
sanje: koliko premika zavesti smo sposobni razviti in koliko moc¢i smo
pripravljeni izpustiti.

O distribuiranem vodenju pi$e tudi Trnavceviceva (2010, 13), ki nava-
ja, da »v slovenskem prostoru lahko opazimo, da se teoreti¢ne razprave o
vodenju v izobrazevanju pomikajo v smeri distribuiranega vodenja, razvo-
ja sodelovalnih kultur v $olah« (ve¢ o tem v Koren, 2007), vendar analiza
vodenja, ki jo je izvedla Roncelli Vaupotova (2005) kaze, da v izbranem
vzorcu priblizno 200 slovenskih ravnateljev obstaja podoba idealnega, ka-
rizmati¢nega ravnatelja, ki »zna in zmore« skoraj vse. Na osnovi njenih
ugotovitev bi lahko sklepali, da je karizmaticen ravnatelj potreben tudi za
nastajanje sodelovalne kulture, za spodbujanje distribuiranega in drugih
oblik vodenja, za navdu$evanje sodelavcev za spremembe ipd. Vendar je
»karizmati¢nost« lahko ovira za »iniciativnost sodelavcev«.

Preden lahko razmisljamo o izgrajevanju vodstvenih zmoznosti v ko-
lektivu, ki naj bi ljudem dale strokovno samozavest za obcasni izstop iz
klju¢ne vloge ucitelja ter prevzemanje odgovornosti za izvedbo vodstve-
nih funkcij, morajo biti izpolnjeni vsaj stirje pogoji (Kruse in Seashore
Luis v Sento¢nik, 2011, 7):

« Kolektivna identiteta — skupni cilji, ki jih povezujejo v skupnost.

+ Osredotocenost na ucenje — ki naj bi mu bilo podrejeno vse drugo
— od medsebojnega sodelovanja in akcijskega raziskovanja lastne
prakse do dnevnih refleksij, ki naj bi bile umescene v delovni dan.

« Filozofija pomena posameznega prispevka za izboljsanje celote —
vsakdo se zaveda, da je njegova dolznost prispevati najboljse, kar
zna in zmore.

+  Medsebojno zaupanje — je bistvenega pomena, da ucitelji zmorejo
razkriti svoje delo in probleme pred drugimi in da si upajo preiz-
kusati novosti, tudi e jih ne obvladajo. To vkljucuje tudi zavedanje,
da bodo resitve, do katerih bo prisel kolektiv, boljse od tistih, do
katerih pride sam.
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Vzporedno z uvajanjem distribuiranega vodenja se gradi uceca se
skupnost. Pogoj za uspe$no uvajanje distribuiranega vodenja pa je zau-
panje.

Distribuirano vodenje pomeni, da je vodstveno znanje prisotno na
vseh ravneh v $oli. Na tak nacin ustvarimo priloznosti za spremembe in
napredek (Harris, 2014, 1). Gre za obliko vodenja, pri kateri ucitelji raz-
vijajo svojo strokovnost tako, da delajo skupaj (Harris, 2003, 14). Enako
navaja tudi Koren (2007, 87), ki pravi, da je za distribuirano vodenje zna-
¢ilna skupinska oblika vodenja, s katero ucitelji razvijajo strokovnost tako,
da delajo skupaj. Pravi celo, da bi vodenje moralo biti vedno distribuirano,
saj da kdo bi potem vodil $olo, ko ravnatelja ni (Koren, 2007, 88). Dis-
tribuirano vodenje je tisto, ki rusi tradicionalno prepricanje, da ravnatelj
vodi, uditelji pa poucujejo. Uciteljem ponudi priloznost za rast in prevze-
manje odgovornosti. Pogoji za distribuirano vodenje so zaupanje, tran-
sparentnost in medsebojno spostovanje (Harris, 2014, 1). Distribuirani
pristop vodenja se odmakne od perspektive vodenja kot solo funkcije, ki
jo izvr$uje formalni vodja v organizaciji, in uveljavi pogled na vodenje kot
na organizacijsko zmoznost (Sentoc¢nik, 2018, 48). Vodenje mora biti po
celotni organizaciji razporejeno po nacelu strokovnosti (Sento¢nik, 2018,
48). Torej ne gre za to, da bi vlogo vodje dobil nekdo, ki je dalj casa na neki
soli, ampak nekdo, ki je za to primeren zaradi svoje strokovnosti.

V Sloveniji se distribuirano vodenje na sistemski ravni udejanja pre-
ko pomoc¢nikov ravnateljev, razrednikov in vodij aktivov (Er¢ulj in Goljat
Prelogar, 2016, 16). »Distribuirano vodenje pomeni notranjo podporo,
kjer lahko sodelujejo formalni in neformalni vodje, kot npr. pomoc¢niki
ravnateljev, vodje nivojev vodenja (vodje aktivov), svetovalna sluzba, stro-
kovni svet zavoda, s tem da prevzemajo del odgovornosti za ucinkovito
delovanje zavoda, nacrtovanje razvoja in re$evanje problemov. To pa po-
meni dodatne obremenitve strokovnih delavcev, ki bi jih bilo treba ume-
stiti v sistem in ustrezno ovrednotiti« (Marki¢ in Poli¢nik, 2019, 27). Tudi
Murphy idr. (2011, 30) navajajo, da je z vidika ravnatelja pomembno, da
najde nacine, kako izraziti priznanje tistim uciteljem, ki sprejemajo odgo-
vornosti, povezane z distribuiranim vodenjem, in jih nagradi.

Deloma to seveda drzi, a ne glede na to je mogoce v veliki vecini pri-
merov zgolj redefinirati naloge strokovnih delavcev (pomoc¢nikov, stro-
kovnih aktivov ...). Mogoce je potrebno zgolj obrniti razmislek in nadgra-
diti njihovo delo s tem, da dovolimo samoiniciativnost in sprejemanje
odgovornosti ter sodelovanje pri odlo¢anju oz. jo celo postavimo kot zelo
zazeleno. Tukaj se pravzaprav postavi vprasanje, kako lahko s spremembo
kulture spremenimo obseg in nacin dela in spremenimo razmisljanje iz
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»Cakam, kaj mi nalozijo, ¢akam na navodila.« na razmisljanje »Kako lah-
ko jaz pripomorem k re$evanju tega problema, situacije ...?%«.

V nasprotju z distribuiranim vodenjem je na primer transformacijsko
vodenje povezano le z ravnateljem, drugi vodstveni viri so prezrti. Pri tem
govorimo o karizmati¢nem vodji, ki mu zaposleni sledijo, saj jih vodja zna
inspirirati in motivirati (Koren, 2007, 80). Enako velja za pojem avten-
ti¢no vodenje, ki se je pojavil v zadnjem desetletju. Zanj je znacilno, da
se vodje zavedajo svojih vrednot in prepricanj ter se skladno z njimi tudi
vedejo, zaposleni jih vidijo kot vzornike. Transformacijsko in avtenti¢no
vodenje sta si podobna, vendar pa med njima obstajajo tudi razlike (Ma-
tavs, 2018).

Zanimivo se nama zdi raziskati in primerjati stali§¢a in poglede na
distribuirano vodenje s strani ravnateljev kot tudi s strani strokovnih de-
lavcev. Osredotocili sva se na pedagoski vidik vodenja, saj se je v praksi
pokazalo, da ravnatelji distribuirajo predvsem naloge pedagoskega vode-
nja (Erculj in Goljat Prelogar, 2016, 16).

Raziskovalna metoda

Podatke za najino raziskavo sva zbirali s spletnim vprasalnikom, saj se
nama je zdel najbolj primerno orodje za primerjavo stali$¢ obeh ciljnih
skupin. Izdelali sva dva vprasalnika, enega za ravnatelje in enega za stro-
kovne delavce. Vsebinsko enak vprasalnik, prirejen ciljni skupini, so torej
reSevali ravnatelji in strokovni delavci.

Zbiranje podatkov

Vprasalnik sva naklju¢no poslali ravnateljem na vec¢ kot 200 vzgojno-izo-
brazevalnih zavodov. Ravnatelje sva prosili, da povezavo na spletni vpra-
$alnik za strokovne delavce posredujejo strokovnim delavcem na njihovih
zavodih. Vprasalnik za ravnatelje je resilo 32 ravnateljev, vprasalnik za
strokovne delavce pa 74 strokovnih delavcev. Velika vecina odgovorov je
bila prejeta z osnovnih $ol. Vprasalnik je sestavljen iz 25 vprasanj/trdi-
tev, od tega sta bili 2 vprasanji odprtega tipa, ostalih 23 vprasanj/trditev
pa zaprtega. Pri trditvah so oznacevali stopnjo strinjanja na 4-stopenjski
Likertovi lestvici, pri vprasanjih pa so izbirali med dvema ali ve¢ danimi
trditvami.

Rezultati raziskave

Iz raziskave izhaja, da so stali$¢a ravnateljev in strokovnih delavcev ve-
¢inoma podobna, na nekaterih podrodjih pa se razlikujejo in tem bova
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namenili $e posebno pozornost, saj nakazujejo smer za izboljsave. V na-
daljevanju so predstavljeni rezultati analize po vprasanjih.

Velika vecina vprasanih se strinja, da je sodelovalni nacin vodenja
ucinkovitejsi kot avtokratski. Vsi ravnatelji (100 %) menijo, da je sodelo-
valni nacin vodenja ucinkovitejsi. Pri tem se jim pridruzuje vecina stro-
kovnih delavcev (93 %). Odgovor, da je avtokratski nacin vodenja uc¢inko-
vitejsi, pa je izbralo 7 % strokovnih delavcev, kar ni zanemarljiv odstotek.

Pri vprasanju, koliksen del nalog so ravnatelji pripravljeni prepustiti
strokovnim delavcem v smislu pedagoskega vodenja, odlo¢anja in prev-
zemanja odgovornosti, 94 % ravnateljev meni, da je veliko podrocij, kjer
se strokovni delavci lahko vkljucijo v proces vodenja, medtem ko le 73
% strokovnih delavcev meni, da so pripravljeni prevzeti odgovornost in
vodenje ter da je veliko podrocij, kjer se lahko vkljucijo v proces vodenja,
6 % strokovnih delavcev celo meni, da bi moral ravnatelj odlocati o vsem.

Odprti vprasanji sta se nanasali na to, kje strokovni delavci ze sode-
lujejo pri vodenju in katere naloge ze prevzemajo in kje bi v prihodnosti
Se zeleli sodelovati ter kaj ravnatelji Ze distribuirajo in kaj bi bili v pri-
hodnosti $e pripravljeni prepustiti strokovnim delavcem. V nadaljevanju
podajava zbirnik odgovorov.

Strokovni delavci Ze sodelujejo pri organizaciji dnevov dejavnosti,
krozkov, tekmovanj, razstav, prireditev, $ol v naravi, vodijo projekte, na¢r-
tujejo pouk in z njim povezane aktivnosti, se medpredmetno povezujejo,
vodijo aktive, vodijo razredne skupnosti, sodelujejo s starsi, vodijo izdajo
zbornikov in glasil, vodijo svetovalno sluzbo, sestavljajo urnik, skrbijo za
e-redovalnico in e-dnevnik (e-Asistent ...), vodijo sestanke, organizirajo
izobrazevanja, izvajajo inventuro, NPZ. Poleg tega bi bili v prihodnosti
pripravljeni prevzeti $e urejanje spletnih strani, izdelavo dekoracije za
solo, sodelovanje pri razvijanju stroke, raziskovalnem delu, povezovanje
med oddelki z razli¢nimi dejavnostmi, povezovanje strokovnih delavcev
na neformalnih srecanjih, povezovanje z okoljem, pogovore in sodelova-
nje med sodelavci, u¢no pomo¢, hospitacije, vodenje individualiziranih
programov, komisijo za kakovost.

Nastete naloge, ki jih Ze distribuirajo, so pri strokovnih delavcih in rav-
nateljih zelo podobne. Ravnatelji so izpostavili, da distribuirajo $e pripra-
vo nacrta porabe sredstev (knjiznica, kulturne dejavnosti ...), oblikovanje
predloga razporeditve ur pouka in predmetov (sistemizacija del), izbiro
narocil, izbiro projektov, naértovanje ciljev, del vodenja pedagoskega dela,
vodenje procesa samoevalvacije in izdelavo samoevalvacijskega poroci-
la, pripravo razvojnega nadrta Sole, vodenje razvojnega tima, evidenco
delovnega casa, digitalni tim, delo s tujci, reSevanje konfliktov, vodenje
Solskega sklada, projektiranje IKT, pisanje kronike in pripravo pogodb o
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zaposlitvi, delo v okviru strokovnih skupin za ucence s posebnimi po-
trebami in nadarjene ucence, pripravo predlogov protokolov za hospi-
tacije, vodenje pedagoskega procesa, vodenje kuhinje, vodenje ¢istilk in
hisnikov, vodenje oddel¢nih uditeljskih zborov, covid protokol, vodenje
evidenc s strani ¢lanov kolegija, u¢ne tezave. Ravnatelji bi prepustili stro-
kovnim delavcem podobne naloge, kot bi jih ti bili pripravljeni tudi prev-
zeti, vendar so ravnatelji dodali $e naslednje naloge: sestanki s tehni¢nim
osebjem, predlaganje sodelavcev za nagrajevanje, LDN, iLDN, ve¢ja vloga
aktivov pri vodenju, predlog, kaj Zelijo poucevati naslednje $olsko leto,
obracun nesistemizirane DSP, obracun ID, svetovanje o kariernem nap-
redovanju, preverjanje realizacije ur, odlo¢anje o investicijah, odlo¢anje o
nabavi materiala do 200 €, strokovne razprave.

Kot klju¢no hipotezo distribuiranega vodenja sva predpostavili, da
ravnatelj spodbuja z dialogom in vprasanji strokovne delavce na poti do
resitve in ne podaja dokoné¢nih odgovorov. Iz vprasalnika smo med rav-
natelji dobili odgovor, da kar 94 % ravnateljev daje prednost spodbujanju
dialoga, medtem ko je med strokovnimi delavci le 84 % takih, 16 % pa Zeli
recepte, jasna navodila oz. odgovore ravnatelja na porajajoca se vprasanja.

Kolektivna identiteta in povezanost s skupnim ciljem sta pogoj za
uvajanje distribuiranega vodenja, zato sva z vprasalnikom ugotavljali, v
koliksni meri je v zavodih to prisotno. 47 % ravnateljev je prepricanih, da
vsi zaposleni poznajo vizijo in skupne cilje, ki jih sooblikujejo in so zelo
jasno opredeljeni v LDN-ju in jim sledijo na dnevni bazi, med strokovni-
mi delavci pa tako razmislja 46 % vprasanih z razliko, da 10 % strokovnih
delavcev meni, da delavci v zavodu komaj poznajo vizijo in da cilji sploh
niso definirani. Nihc¢e od ravnateljev ni takega mnenja.

Drugi pogoj za uvajanje distribuiranega vodenja je osredotocenost
na ucenje v zavodu v smislu oblikovanja ucecih se skupnosti. Tudi tukaj
naju je zanimalo mnenje ravnateljev in strokovnih delavcev o tem, koli-
ko je zagotovljena v njihovih zavodih. Distribucija odgovorov je podobna
kot pri prejsnjem pogoju, in sicer 31 % ravnateljev in 34 % strokovnih
delavcev meni, da je osredotocenost na ucenje v njihovem zavodu zelo
prisotna — medsebojno sodelovanje, akcijsko raziskovanje lastne prakse,
dnevne refleksije ... so umesceni v delovni dan. Nihc¢e od ravnateljev ne
meni, da osredotocenost na ucenje v zavodu ni prisotna in da prevladuje
individualizem med ucitelji z zelo malo sodelovanja, medtem ko je med
strokovnimi delavci odgovor ni prisotna izbralo kar 8 % vprasanih. Torej
8 % strokovnih delavcev meni, da osredotocenost na ucenje v smislu obli-
kovanja ucecih se skupnosti v njihovem zavodu ni prisotna, saj prevladuje
individualizem med ucitelji z zelo malo sodelovanja.

11



Sara Horvat, Rosana Pahor

Eden od pogojev, da lahko distribuirano vodenje zazivi, je tudi viso-
ko zavedanje zaposlenih, da je njihova dolznost prispevati najboljse, kar
znajo in zmorejo. S trditvijo, da je v njihovem zavodu to tako, se strinja in
popolnoma strinja kar 97 % ravnateljev in 72 % strokovnih delavcev.

O tem, ali v zavodih vlada medsebojno zaupanje, si ravnatelji in stro-
kovni delavci niso enotni, saj se s tem strinja vec¢ina ravnateljev (84 %), pri
strokovnih delavcih pa le dobra polovica (51 %). Je pa med strokovnimi
delavci kar 28 % takih, ki se ne strinjajo, pri ravnateljih pa je takih le 9 %.

S trditvijo, da so ravnatelji pogosto za vse sami, se na sreco nihce od
ravnateljev ne strinja popolnoma in le 25 % je takih, ki se strinjajo. Vecina
se jih s to trditvijo ne strinja (62,5 %), kar nakazuje na to, da je distribuira-
no vodenje v praksi prisotno. Pri strokovnih delavcih smo trditev obrnili
drugace (Pogosto imam obcutek, da ne morem sodelovati pri odlocitvah,
Ceprav si zelim.). Z njo se strinja in popolnoma strinja 29 % vprasanih.

Vecina (97 %) ravnateljev se strinja ali popolnoma strinja, da strokov-
ne delavce vkljucujejo v vodenje in odlocanje, strokovnih delavcev pa tako
meni samo 70 %.

Pomemben vzvod za vkljucevanje delavcev v procese vodenja je mo-
tivacija in nagrada.

1z rezultatov raziskave izhaja, da po mnenju ravnateljev strokovne de-
lavce najbolj motivira, da so njihove ideje upostevane, takoj zatem pa sta
se uvrstili, da imajo priloznost svoje znanje deliti s kolegi in se od njih
uciti ter da lahko soustvarjajo klimo v organizaciji. Podobno so svoja sta-
lisca razporedili strokovni delavci. Najvecje razhajanje se je pokazalo pri
trditvi, v kolik$ni meri strokovne delavce motivira denarna nagrada, saj je
tega mnenja vec ravnateljev (65 %) kot strokovnih delavcev (46 %).

Da je vodstveno znanje prisotno na vseh ravneh organizacije, meni 69
% ravnateljev in 54 % strokovnih delavcev. Kar 6 % strokovnih delavcev in
nihce od ravnateljev se nikakor ne strinja s tem. S trditvijo se ne strinja 41
% ravnateljev in 40 % strokovnih delavcev.

S trditvijo, da delavci razvijajo svojo strokovnost v vzgojno-izobraze-
valnih zavodih tako, da med seboj sodelujejo, se strinja in popolnoma
strinja 94 % ravnateljev in 92 % strokovnih delavcev. Ne strinja se 6 %
ravnateljev in 8 % strokovnih delavcev.

Pri trditvi, da je vodenje v organizaciji razporejeno po nacelu strokov-
nosti (to pomeni, da vlogo vodje dobi nekdo, ki je za to primeren zaradi
svoje strokovnosti, in ne nekdo, ki je dalj ¢asa na $oli), pa se odgovori rav-
nateljev in strokovnih delavcev precej razlikujejo. Kar 90 % ravnateljev se
s tem strinja ali popolnoma strinja, pri strokovnih delavcih pa je ta delez
nizji, in sicer 66 %.
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Na vprasanje, v kolik$ni meri prevzemajo del odgovornosti razredniki,
vodje aktivov in pomo¢niki ravnateljev, smo dobili zelo podobne odgovo-
re med ravnatelji in strokovnimi delavci.

Eno od vprasanj je bilo, kako razmisljajo ravnatelji in kako strokovni
delavci o tem, ali so delavci, ki sodelujejo pri vodenju, za to pohvaljeni in
nagrajeni. Tukaj se odgovori kar precej razhajajo. Med ravnatelji se jih kar
47 % popolnoma strinja, da vedno najdejo nacin, da izrazijo priznanje
tistim uciteljem, ki sprejmejo odgovornost, medtem ko je takega mnenja
samo 18 % strokovnih delavcev. Nihc¢e od ravnateljev ne meni, da ne naj-
de nacina za priznanje. Med strokovnimi delavci pa kar 37 % vprasanih
meni, da ravnatelji ne najdejo nacina za izrazanje priznanja tistim uci-
teljem, ki sprejmejo odgovornost in so tako soudelezeni pri vodenju in
uspesnosti vzgojno-izobrazevalnega zavoda.

Tudi glede vprasanja nagrajevanja imamo zelo podobno sliko, s to iz-
jemo, da smo tokrat tudi med ravnatelji zaznali odgovor, ¢eprav v zelo
majhnem odstotku (3 % ), da ne najdejo nacina, da bi nagradili tiste ucite-
lje, ki sodelujejo pri vodenju.

Sklepi in predlogi strokovnih resitev

Z raziskavo sva ugotovili, da distribuirano vodenje na marsikaterem
vzgojno-izobrazevalnem zavodu deloma Ze zivi v praksi. Odgovori ravna-
teljev in strokovnih delavcev se pogosto ujemajo, kar nakazuje, da imajo
podobna stalis¢a o distribuiranem vodenju. Se pa na nekaterih podroc¢jih
odgovori tudi razlikujejo, kar sva uporabili za izhodis¢e predlaganih re-
Sitev.

Sklepi

Najvecja razhajanja v stalis¢ih ravnateljev in strokovnih delavcev sva
zaznali na naslednjih podrodjih:

+ Del nalog, ki so jih strokovni delavci pripravljeni sprejeti, ravnatelji
pa prepustiti

Ravnatelji so pripravljeni prepustiti ve¢ nalog, kot so jih strokovni de-
lavci pripravljeni prevzeti. Nekateri strokovni delavci celo menijo, da bi
moral o vsem odlocati ravnatel;j. S tem je povezano tudi dejstvo, da kar 18
% strokovnih delavcev zeli recepte in vodenje od zunaj, ne da bi bili sami
del odlocitve in soustvarjalci resitev s pomocjo dialoga.
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» Zavezanost skupnim ciljem in vzpostavitev ucecih se skupnosti na
temelju medsebojnega zaupanja in sodelovalne klime ter maksi-
malnega prispevka posameznika k skupnosti

Slabih 50 % strokovnih delavcev kot tudi ravnateljev meni, da stro-
kovni delavci poznajo vizijo in cilje zavoda. Medtem ko 10 % strokovnih
delavcev meni, da delavci v zavodu komaj poznajo vizijo in da cilji sploh
niso definirani, nih¢e od ravnateljev ni takega mnenja. Okrog 30 % ravna-
teljev kot tudi strokovnih delavcev meni, da je osredotocenost na ucenje v
njihovem zavodu zelo prisotna. Nihc¢e od ravnateljev ne meni, da osredo-
tocCenost na ucenje v zavodu ni prisotna in da prevladuje individualizem
med ucitelji z zelo malo sodelovanja, medtem ko je med strokovnimi de-
lavci odgovor ni prisotna izbralo kar 8 % vprasanih. Torej 8 % strokovnih
delavcev meni, da osredotocenost na ucenje v smislu oblikovanja ucecih
se skupnosti v njihovem zavodu ni prisotna, saj prevladuje individualizem
med ucitelji z zelo malo sodelovanja. Zavedanje zaposlenih, da je njihova
dolznost prispevati najbolj$e, kar znajo in zmorejo, je tudi eden klju¢nih
pogojev za vzpostavitev distribuiranega vodenja. S trditvijo, da je v njiho-
vem zavodu to tako, se strinja in popolnoma strinja kar 97 % ravnateljev
in le 72 % strokovnih delavcev. O tem, ali v zavodih vlada medsebojno
zaupanje, si ravnatelji in strokovni delavci niso enotni, saj se s tem strinja
vecina ravnateljev (84 %), pri strokovnih delavcih pa le dobra polovica
(51 %). Je pa med strokovnimi delavci kar 28 % takih, ki se ne strinja, pri
ravnateljih pa je takih le 9 %. Iz teh podatkov izhaja dejstvo, da relativno
nizek odstotek strokovnih delavcev pozna cilje zavoda in deluje v smeri
njihovega zagotavljanja na temelju vzpostavljanja ucecih se skupnosti z
medsebojnim sodelovanjem in zaupanjem ter maksimalnim lastnim pri-
spevkom k skupnemu uspehu zavoda. Tukaj bi lahko zakljucili tudi, da
imajo dejansko strokovni delavci boljsi vpogled v to kot ravnatelji in da
imajo vzgojno-izobrazevalni zavodi na tem podrocju $e precej moznosti
za razvoj. Z doseganjem zavedanja, da se uceca se skupnost bolj udelezuje
sodelovanja v vodenju, bi bilo vredno temu podrodju dati vecjo pozor-
nost.

« Razporeditev vodenja v organizaciji po nacelu strokovnosti

Stalisca ravnateljev in strokovnih delavcev se tudi precej razlikujejo
pri trditvi, da je vodenje v organizaciji razporejeno po nacelu strokovnosti
(to pomeni, da vlogo vodje dobi nekdo, ki je za to primeren zaradi svoje
strokovnosti, in ne nekdo, ki je dalj ¢asa na soli). Kar 90 % ravnateljev se
s tem strinja ali popolnoma strinja, pri strokovnih delavcih pa je ta delez
nizji, in sicer 66 %. To kaze na dejstvo, da kljub temu, da ravnatelji v 90 %
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verjamejo, da so vodstvene naloge razporedili med najbolj kompetentne
delavce, temu ni tako, saj se strokovni delavci s tem ne strinjajo v isti meri.

o Izrazanje priznanja in nagrade strokovnim delavcem za prevzem
dela vodenja in odgovornosti

Stalisca ravnateljev in strokovnih delavcev se razhajajo tudi pri tem,
ali jim ravnatelji znajo izraziti priznanje. Med ravnatelji se jih kar 47 %
popolnoma strinja, da vedno najdejo nacin, da izrazijo priznanje tistim
uciteljem, ki sprejmejo odgovornost, medtem ko je takega mnenja samo
18 % strokovnih delavcev. Nihce od ravnateljev ne meni, da ne najde naci-
na za priznanje. Med strokovnimi delavci pa kar 37 % vprasanih meni, da
ravnatelji ne najdejo nacina za izraziti priznanje tistim uciteljem, ki sprej-
mejo odgovornost in so tako soudelezeni pri vodenju in uspe$nosti vzgoj-
no-izobrazevalnega zavoda. Podobno razhajanje je ponudila tudi trditev o
tem, ali ravnatelji nagradijo strokovne delavce za sodelovanje pri vodenju,
le da so tokrat tudi ravnatelji izbrali moznost, ¢eprav v zelo majhnem od-
stotku (3 %), da ne najdejo nacina, da bi nagradili tiste ucitelje, ki sodelu-
jejo privodenju. Ob tem se sprasujeva, na kak$en nacin ravnatelji izrazajo
to priznanje, ker ga strokovni delavci ocitno ne razumejo tako.

Primerjava ugotovitev s teoreti¢nimi izhodis¢i:

Iz ugotovitev lahko sklepamo, da na dolocenih zavodih $e ni razvita
ustrezna klima. Tukaj lahko najve¢ naredijo ravnatelji, in sicer tako, da
spodbujajo sodelovanje in ucenje. Osnova vsega tega so odnosi in medse-
bojno spostovanje.

Predlogi strokovnih resitev za izboljsave

Kot temeljna izhodi$ca za uspe$no uvedbo distribuiranega vodenja
sva med teoreti¢nimi izhodis¢i izpostavili naslednje:

« skupni cilji, ki povezujejo v skupnost,

+ osredotocenost na ucenje, ki naj bi mu bilo podrejeno vse drugo,

+ vsakdo se zaveda, da je njegova dolznost prispevati najboljse, kar
zna in zmore,

« medsebojno zaupanje.

Vzporedno z uvajanjem distribuiranega vodenja se gradi uceca se
skupnost. Pogoj za uspe$no uvajanje distribuiranega vodenja pa je zau-
panje.

Ce to povezemo z ugotovitvami, ki sva jih razdelali v prejénjem po-
glavju, lahko kot predlog strokovnih resitev za izbolj$ave povzamemo
naslednje ugotovitve:
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1. Mnenja ravnateljev in strokovnih delavcev glede istih vprasanj se
razhajajo. To kaze na neenako razumevanje posameznih dejstev v
vzgojno-izobrazevalnih zavodih. Zato bi bil prvi predlog vzposta-
vitev ¢im ve¢ komunikacije med ravnatelji in strokovnimi delavci
in preverjanje razumevanja posameznih vlog in nalog.

2. Ravnatelji so pripravljeni ve¢ nalog distribuirati, kot so jih strokov-
ni delavci dejansko pripravljeni prevzeti. V zvezi s tem bi bilo smi-
selno strokovne delavce spodbuditi k temu, da bi bili pripravljeni k
vedji angaziranosti. Kot prvi korak jih je potrebno vkljuciti k pos-
tavljanju ciljev, da se bodo tako pocutili bolj zavezane k njihovemu
doseganju. Na ta nacin bodo osmislili svoj prispevek k vodenju in
ga zacutili kot del lastnega uspeha. To pa je zelo zahteven proces
ustvarjanja odnosov znotraj zavoda — medsebojnega zaupanja,
spostovanja in sodelovanja. Spodbujati je potrebno zavedanje, da
vsak posameznik prispeva k uspe$nosti celotne skupnosti.

3. Razdelitev odgovornosti je pogojena z nac¢elom strokovnosti. Stro-
kovne kompetence posameznikov je potrebno dobro poznati in
raziskati z razli¢nimi mehanizmi evalvacije, samoevalvacije, hospi-
tacij ...

4. Vzpostaviti in raziskati bi bilo potrebno sistem izrazanja priznanja
in nagrade strokovnim delavcem za prevzem dela vodenja in odgo-
vornosti.

Zakljucek

V prispevku sva pregledali strokovno literaturo s podro¢ja distribuirane-
ga vodenja in izvedli raziskavo, ki je pokazala, na katerih podrocjih so
mozne izboljsave, da bi lahko distribuirano vodenje v vzgojno-izobraze-
valnih zavodih v popolnosti zazivelo.

Vzpostavitev distribuiranega vodenja pomeni proaktivno sodelovanje
pri vzpostavitvi uspe$nega dela. Namesto podajanja odgovorov in abso-
lutnih resnic vodstvo z vprasanji spodbuja pri strokovnih delavcih iska-
nje lastnih resitev in prevzemanje odgovornosti za odlocitve. Prizadeva si
vzpostaviti uceco se skupnost, sodelovalno okolje, kjer vsi poznamo vizijo
in skupne cilje, jih sooblikujemo in jim sledimo na dnevni bazi. Vzpodbu-
ja se medsebojno sodelovanje, akcijsko raziskovanje lastne prakse, dnev-
ne refleksije ter vzpostavitev varnega u¢nega okolja, kjer ucitelji zmorejo
razkriti svoje delo in probleme pred drugimi in si upajo preizkusati novo-
sti, tudi Ce jih $e ne obvladajo.

Strokovni delavci naj bi se povezovali kot uceca se skupnost, delili
dobre prakse, sodelovali v skupnih projektih, izvajali kolegialne hospita-
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cije (teorija ucece se organizacije). Le-to narekuje Ze sama narava dela
uciteljev, vzgojiteljev. To zahteva kulturo razvoja, kjer sta strokovnost in
kakovost vrednoti, ki dolocata kulturo organizacije, ki tezi k razvoju in
odli¢nosti.

Kako bo posamezen ravnatelj to vzpostavil, je zelo kompleksna na-
loga, ki jo mora raziskati vsak zase. Raziskava ne ponuja receptov, kako
nekaj lahko naredimo. Namesto tega jasno izpostavi podrocja, na katerih
je potrebno delovati. Proces in nacin pa prepu$ca posamezniku. Zato je
tudi vloga ravnatelja kot vodje kompleksna in predstavlja proces, ki terja
veliko mero sodelovanja, samorefleksije in u¢enja.

Rezultati raziskave so med drugim nakazali, kaj bi bilo $e zanimivo
raziskati. Glede na veliko razhajanje pri izrazanju priznanja in nagraje-
vanju strokovnih delavcev za sodelovanje pri vodenju bi bilo zanimivo
podrobneje raziskati to podroc¢je. Zanimivo bi bilo raziskati tudi mikro
vidik koncepta distribuiranega vodenja v razredu. U¢itelji lahko tudi dis-
tribuirajo vodenje v razredu, ucenci lahko sodelujejo, ne pa samo c¢akajo
navodila. To sta dve izmed mnogih vprasanj, ki bi se ju lahko v prihodno-
sti $e dotaknili. Gre namre¢ za podrodje, ki je zelo kompleksno in do neke
mere $e neraziskano v praksi.
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Abstracts

The position of head teachers and professional staff on distributed
leadership

The purpose of our paper is to present the findings of a research conducted
in the framework of a project assignment within the National School for Lea-
dership in Education program. The purpose was to research and compare the
views of the head teachers and professional staff on distributed leadership.
The research showed that the position of the professional workers and head
teachers is generally similar but in some areas their views differ. The main
differences emerged in the following areas: a share of tasks that the professi-
onal workers are willing to accept and the head teachers are willing to let go
of; creating learning communities based on mutual trust and a collaborative
climate with a maximum contribution of an individual to the community;
distribution of leadership in an organization following the principle of profe-
ssionalism; expressing recognition and rewards to professional staff for taking
on some of the leadership and responsibilities.

Key words: school, leadership, distributed leadership, head teacher
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The role of school leadership in preserving and implementing
obtained digital competencies of teachers during distance learning

The six-month distance learning between March 2020 and April 2021 chan-
ged the knowledge and use of technology in schools. The technology can be
incorporated into school lessons with an intention of improving pedagogical
practice, while during distance learning the lessons were conditioned by the
use of technology. The digital competences of teachers have developed and
strengthened as a result of the implementation of distance education. After
re-establishing lessons in schools, it is therefore important to raise awareness
of the acquired digital competences of the professional staff. School leader-
ship represents a bridge between the macro level where a national strategy
for the development of a digital society is being developed and the micro level
where digital society is being created. For this very reason it is the school’s le-
adership that can have a significant impact on raising awareness, maintaining,
implementing and developing acquired digital competences and the use of
technology in class. In this article based on the selected example of Lucija
Primary School, we show changes in the use of technology and the develo-
pment of digital competences of teachers, based on a descriptive comparison
of the teachers’ evaluation questionnaires after the first and second execution
of distance learning. On the basis of the analysis, the article presents the role
of the school leadership in the continued use of technology in class and in the
further development of digital competences of the professional staff.

Key words: teacher, school leadership, distance education, digital competen-
ces, preservation, implementation
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