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Demokrati¢no vodenje (DV) je model, ki je zelo primeren za vodenje
izobrazZevalnih ustanov. Kljub temu je potrebno njegov pomen in
potencial natan¢no in kriticno preuciti. Ta ¢lanek se osredotoca na
nacin, kako demokrati¢no vodenje, Ki izvira iz ideje holisticne
demokracije, zagotavlja ogrodje za Sirjenje in poglabljanje poskusov
distribucije vodenja. NaSe izku$nje pri uporabi in preizkuSanju
ogrodja kazejo na interes za premik proti praksam vodenja, ki so bolj
holisti¢ne ter vkljuc¢ujejo vec ljudi. KaZejo pa tudi na vrednost
poglobljenih prihodnjih raziskav v razli¢nih kontekstih, ki bodo
preizkusile model in razsirile nase razumevanje nacinov, na katere
kreativno upravljanje ogrodja lahko izbholjsa tako vodenje kot ucenje.

Kljucne besede: razvoj vodenja, spiritualnost, drzavljanstvo, holisticna
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Uvod

Demokrati¢no vodenje (DV) je model, ki je zelo primeren za vode-
nje izobraZevalnih ustanov. Kljub temu je potrebno njegov pomen
in potencial natan¢no in kriti¢cno preuciti. V tem ¢lanku lo¢imo
med definicijo bv kot analiticnega koncepta (analiti¢no pv) in de-
finicijo pv kot normativne ideje, ki zagovarja tezo, da ima Sirjenje
priloZnosti za vodenje znotraj organizacij Stevilne prednosti in ga
velja uveljaviti (aplikativno pv). Clanek pravi, da je potrebno pv
(tako analiticno kot aplikativno) poglobiti in oblikovati razume-
vanje vodenja, ki v celoti podpira cilje razvoja ¢loveka in socialne
pravicnosti. Osredotoca se tudi na nac¢in, kako demokrati¢no vode-
nje, ki izvira iz ideje holisticne demokracije, zagotavlja ogrodje za
Sirjenje in poglabljanje poskusov porazdelitve vodstva. Holisti¢na
demokracija je model demokrati¢cne prakse, ki vkljucuje sodelova-
nje (inkluzivno vkljucevanje v dialog in sprejemanje odlocitev ter
priloznosti za izvajanje kreativnosti in iniciative) in pomen (rast
celotnega c¢lovesStva v obliki intelektualnega, spiritualnega, etic¢-
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nega, custvenega, estetskega in fizicnega razvoja) (Woods 2011).

Presoja vodenja v izobraZevanju z gledis¢a holisticno demokra-
ticnih idealov je posebej pomembna tam, kjer izobrazevanje Zeli
prispevati k razvoju celotne osebnosti in promovirati demokra-
ticno drzavljanstvo — kot v Sloveniji, kjer osnovno $olstvo »promo-
vira dobro koordiniran kognitivni, ¢ustveni, spiritualni in socialni
razvoj« in »sposobnost zZivljenja v demokrati¢ni druzbis, in 4-letni
program gimnazije vkljucuje zagotavljanje »holisticnega pristopa
k izobrazevanju« (UNESCO 2011, 11-15).

Cilji ¢lanka so:

* povzeti teme, Ki so se pojavile s pregledom raziskav o pv;

» poudariti pomen kriti¢nega razmisljanja o Dv s presojo v luci
vprasanj namena, moci in ideje jaza;

» pojasniti, kako holisticna demokracija kot podstat demokra-
ticnega vodenja predstavlja konceptualni odziv na ta vprasa-
nja;

» pokazati, kako se ideja holisticne demokracije preko reflek-
tivnega instrumenta (zgoSceno ogrodje »stopnje demokra-
cije«) uporablja za pomoc¢ vodjem v izobraZevanju in drugim
pri odlo¢anju o obsegu poglabljanja in Sirjenja Dv;

« porocati in razpravljati o uporabi ogrodja skupin uporabni-
kov, ki vkljucujejo slovenske ravnatelje.

Distribuirano vodenje

Ideja distribuiranega vodenja (angl. Distributed Leadership) in
povezane ideje razslojitve organizacijskih struktur in zmanjSeva-
nja hierarhije s ciljem oblikovanja organizacij, ki so bolj inova-
tivne in podjetniske, je v zadnjem desetletju moc¢no pridobila na
vplivu (Gronn 2002a; 2009, Raelin 2011; Woods 2013a; Woods idr.
2004). Izvor razumevanja vodenja kot distribuiranega pa je, kot
pojasnjuje Gronn (2002b), veliko starejsi. Gibb (1968) je na primer
zagovarjal razumevanje vodenja kot interakcijskega pojava, ki je
rezultat skupinske dinamike in ne nujno dejanj osebe ali oseb, ki
so nosilci vodstvene ali voditeljske avtoritete. Gibb demokrati¢no
vodenje obravnava kot le enega izmed stilov vodenja, ki jih lahko
izbere vodja (Gibb 1968, 259—265), zato Dv samo po sebi ni nujno
demokrati¢no.

V zadnjih letih je bilo pv intenzivno raziskovano v izobraZeva-
nju in drugih sektorjih. Koncept je razumljen na razli¢cne nacine
(Bolden 2011), a kljub temu lahko identificiramo klju¢ne ideje, na
katerih so osnovani razli¢ni pristopi k videnju vodenja kot distri-
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buiranega pojava (Woods idr. 2004). Ideja, ki je v srediS¢u pv kot
analiticnega koncepta (analiticno pv), pravi, da je vodenje razvi-
jajoca se lastnost organizacije ali skupine. Skupna tema, ki pove-
zuje razlicna razumevanja DV, je ideja, da se vodenje razvija iz
kompleksnih in trajnih interakcij znotraj organizacij in skupin. V
tem smislu je podobno drugim organizacijskim znacilnostim, ki se
pojavljajo v smislu, kot ga razumeva teorija kompleksnosti (Stacey
2007). S tem je povezano tudi spoznanje, da vodenje presega tradi-
cionalne meje (npr. med vlogami, organizacijskimi oddelki in med
strokovnimi in nestrokovnimi delezniki v organizaciji). Trajne in-
terakcije, iz katerih izhaja vodenje, vkljucujejo razlicne ljudi na
polozaji), katerih dejanja na razli¢ne nacine vplivajo drug na dru-
gega, ter interakcije med ljudmi in institucionalno strukturo, ideje
kulture in norme ter organizacijske artefakte (kot so postopki, pra-
vila in procesi odgovornosti) organizacije ali skupine.

Sedaj se obracamo k aplikativnemu pv, ki je osnovano na re-
zultatih analiticnega koncepta, a hkrati tudi zagovarja nacine, na
katere bi vodenje moralo potekati. Naslednja osnovna ideja Stevil-
nih pristopov k razumevanju vodenja kot distribuiranega pojava
(Woods idr. 2004) nas pri¢enja voditi v to normativno podrodje.
Ideja pravi, da bo vodenje organizacije uc¢inkovitejse, ce tisti z
najveC znanja ali najvecjim potencialom (za katerokoli dolo¢eno
nalogo ali cilj) izvajajo pobudo ali vpliv in s tem prispevajo k vo-
denju. Argument pravi, da organizacija pridobi, ¢e vodenje pre-
vzame SirSa skupina ljudi, ki presega nosilce avtoritete za vodenje.
Med primere lahko Stejemo ucitelje, ki individualno ali v sodelo-
vanju prevzemajo pobude za razvoj in ohranjanje izboljSevanja Sol
(Frost 2012), vklju€no z ucitelji zacCetniki, ki prav tako lahko ucin-
kovito prevzemajo vodenje in razvojne vloge znotraj Sol (Woods in
Woods 2012).

Aplikativho pv definiramo kot zagovarjanje ali razvoj nasle-
dnjega:

o kulture, ki

1. vodenje razume kot koncept, ki se razvija iz trajnih tokov
interakcij znotraj organizacije in njene hierarhije, ne le
dejanj posameznega vodje ali majhne elite;

2. spoStuje in ceni prispevke k vodenju iz celote organizacije
in njene hierahije;

3. se zaveda, da se takSno razumevanje vodenja lahko upo-
rabi za izboljSanje ucinkovitosti organizacije;

ki jo spremlja
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« institucionalna struktura, ki

1. Siri priloZnosti za vodenje preko meja formalnih vodstve-
nih vlog, s ¢imer omogoca vpliv razlicnih virov znanja in
perspektiv na delo organizacije, razvoj in inovativne spre-
membe;

2. spodbuja prilagodljive in sodelovalne delovne odnose, ki
presegajo tradicionalne meje in hierarhijo;

3. spodbuja oblikovanje manj formalnih hierarhij.

Aplikativho DV je obicajno tista ideja o Dv, ki spodbuja interes
¢lanov skupnosti praks in skupnosti, ki oblikujejo politike, in je
spodbudila veliko raziskav.

V povezavi z raziskavami DV se velja zavedati dveh dejavnikov.
Prvi¢, raziskave, ki so relevantne za razumevanje DV, se ne osre-
dotocajo vedno le na koncept Dv, saj Stevilne raziskave vodenja
implicitno, ¢e ne eksplicitno prevzemajo distribuirano perspek-
tivo vodenja (Timperley in Robertson 2011, 6). Drugi¢, paziti ve-
lja na dokaze o kakrsnihkoli vplivih bv na ucenje, saj so povezave
kompleksne, raziskave o Dv pa zelo raznolike in izhajajo iz razlic-
nih poloZajev in paradigem (Hartley 2010). S tem v mislih lahko
sprejmemo, da zbrani podatki iz raziskav kaZzejo na pozitivne po-
vezave distribuiranih oblik vodenja z u¢enjem - tako profesional-
nim ucenjem/razvojem uciteljev kot u¢enjem ucencev. Raziskave
predvsem kaZzejo, da:

 je za razumevanje vodenja klju¢no, da spoznamo »Sirok na-
bor ljudi, ki predstavljajo formalno ali neformalno vodenje v
Solah« in izven, ter »mrezo interakcij, ki jo oblikujejo ti viri«
(Louis idr. 2010, 13);

« je distribucija vodenja skupaj s povezanimi dejavniki, kot je
kultura sodelovanja med ucitelji, pomemben del ucinkovi-
tega vodenja (Day idr. 2009, 186);

« vodenje s strani uciteljev in sodelovanje v raziskavah promo-
virata strokovni razvoj in novo znanje, ki prinasata prednosti
ucenju uciteljev in u¢encev (Cameron idr. 2011; Frost 2008;
Holden 2008);

» vodenje s strani u¢encev in aktivno sodelovanje sta pove-
zana z razSirjenim in poglobljenim u¢enjem (Frost in Roberts
2011);

» v Solah, ki uveljavljajo demokrati¢ne principe — kot sta skup-
na usmeritev (razvita skozi sodelovanje) in sodelovalni pri-
stop k vodenju — obstaja ve¢ja verjetnost spodbujanja stro-
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Moc¢na Koordinacija in nac¢rtovanje vlog, pricakovanj in nac¢inov sodelovanja sta

koordinacijain pomembna, o ¢emer Leithwood idr. (2006, 61) govorijo kot »nacrtovana

nacrtovanje poravnava« oziroma »lrdno uokvirjanje« v povezavi z demokrati¢cnim vodenjem
(Woods 2005, 87).

Kultura Organizacijska oziroma skupinska kultura mora izrazati skupne cilje in vrednote

povezanosti (Louis idr. 2010; Slavin 2010; Woods in Woods 2008) ter zaupanje (Kensler 2008;
Day idr. 2009, 189).

Osredotocenost »Fokus demokrati¢cnega vodenja na osrednje delo organizacije oblikuje moc¢ne

na ucenje povezave med vodenjem in u¢enjem« (Timperley in Robertson 2011, 6). Pri drugi

ucencev obliki manj hierarhi¢nih in bolj tekoc¢ih odnosov — ucecih se skupnostih - je
njihov raison d’etre odvisen od zmoznosti »izostritve fokusa na izboljSevanje ali
transformacijo vzajemno dogovorjenih podroc¢ij u¢enja ucencev« (Stoll 2011, 108;
glej tudi Robinson 2006; Robinson idr. 2008).

Krepitev Priloznosti za oblikovanje zmogljivosti, skupinske kulture in primernih struktur

zmoZzZnosti so pomembne (Woods 2005), vklju¢no z usposabljanjem za vodenje uc¢encev

(Frost in MacBeath 2010); »pred uc¢inkovito distribucijo vodenja je potrebno
razviti ljudi« (Day idr. 2009, 142).

SLIKA 1 Dejavniki, povezani s pozitivnimi uc¢inki distribuiranega vodenja

kovnega izobrazevanja in izpopolnjevanja med uditelji (Ken-
sler 2008).

Pojavnost distribucije vodenja v praksi ima lahko razli¢ne obli-
ke. Zato opazamo razlicne konfiguracije pv in hibridne oblike vo-
denja, ki vkljucujejo vecjo ali manjso hierarhijo in direktivno vo-
denje (Day idr. 2009; Gronn 2009). Poleg tega prednosti distrubu-
iranega (ali demokrati¢nega) vodenja niso samoumevne. Razvoj
aplikativnega DV ne ustvarja nujno pozitivnih uc¢inkov; ucinki so
lahko tudi nevtralni ali negativni (Leithwood in Mascall 2008; Lo-
uis idr. 2010, 21). Do sedaj izvedene raziskave kaZejo, da so po-
zitivni ucinki aplikativhega pDv na ucenje povezani s koordinacijo
in nacrtovanjem, kohezivno kulturo, osredoto¢enostjo na ucenje
ucencev in krepitvijo zmoznosti (slika 1).

Za nadaljnje razumevanja aplikativhega DV se moramo zave-
dati pritiskov in omejitev, ki jim je takSen nacin razumevanja in
izvajanja vodenja izpostavljen. Nekatere od njih predstavljamo
skozi tri osnovna vpraSanja: zakaj se aplikativno pv uporablja (na-
men); ali lahko predpostavimo, da aplikativno pv oblikuje bolj
enakovredne odnose (moc); in na kakSnem razumevanju posame-
znika je osnovano (jaz).

V smislu namena je aplikativho pv ujeto v rast kulture perfor-
mativnega vodenja - tj. politi¢ne in organizacijske klime, ki je po-
drejena instrumentalni racionalnosti, v kateri se spodbuja podje-
tniSka kultura in se napredek in dosezki neutrudno primerjajo s

21



Philip A. Woods in Glenys J. Woods

finan¢nimi in drugimi izracunljivimi cilji (Woods 2011; 2013a). V
Studiji pv v eni od Sol v zDA sta na primer Maxcy in Nguyen (2006,
182) pokazala, kako je obvezen drzavni sistem ocenjevanja ucen-
cev deloval kot orodje za vodenje, ki je mo¢no omejilo vodenje v
Soli, kljub temu da je potekala »pomembna prerazporeditev vode-
nja«. Kultura performativhega vodenja daje prednost vrednotam
tekmovanja, menedZerskim prioritetam in ekonomski vlogi izo-
brazevanja v oblikovanju ljudi, ki ustrezajo potrebam trga. pv se v
taksnem okolju pogosto uporablja za doseganje izobrazevalnih ci-
ljev, ki jih drzavne politike omejujejo, ko Solanje usmerjajo »proti
standardiziranim praksam in rezultatom, ki jih je preprosto pre-
sojati« (Hartley 2o10, 282).

Drugo vprasanje zadeva moc¢. Dokazi kazejo, da v poslovnem
svetu podjetja zmanjSujejo strmino svojih hierarhij. Toda, to lahko
(paradoksalno) vodi v vec¢ji nadzor in sprejemanje odlocitev na
vrhu, saj je v »izenacenih podjetjih [kaZejo] ve¢ nadzora in spre-
jemanja odlocitev na vrhu«, saj so direktorji »blizje poslovanju«
in bolj povezani z notranjimi operacijami in interakcijami (Wulf
2012, 2). Prav tako je tudi v Solah lahko pv sredstvo za uveljavlja-
nje politicnih idej in doseganje prioritet vodstva (kot sta v svoji
raziskavi pokazala zgoraj omenjena Maxcy in Nguyen (2006) ter
okrepitev nepravi¢nih neskladij in kulturnih privilegijev. Vodenje
s strani uciteljev (oblika pv) se lahko razvije tako, da nadaljuje
dolo¢ena razmerja moci in kulturne predpostavke — npr. favori-
ziranje moskih »arhetipov« znanja, avtoritete in discipline in na-
pram uc¢encem prevzame nadzorni pristop namesto sodelovalnega
(Scribner in Bradley-Levine 2010).

Tezava s konceptom pv (tako analiticnim kot aplikativnim) je
v tem, da sam po sebi ne vkljucuje izpraSujocega se pristopa k
mocdi, osnovanega na zelji po Sirjenju socialne pravi¢nosti. Zato se
lahko uporablja kot tehnika za spodbujanje uc¢encev in uciteljev k
intenzivnejSemu delu in vec¢ji inovativnosti ter hkratnemu nekri-
tichemu sprejemanju organizacijskih namenov in vrednot tistih
na poloZajih z vi§jo avtoriteto. V taksSnih okolis¢inah je aplikativno
DV le nacin za izvajanje »mehke avtoritete« (Clegg, Courpasson in
Phillips 2006, 395).

Tretje vprasanje je koncept jaza, tj. ideje o lastnostih in po-
tencialu v ljudeh in njihovem osebnostnem razvoju. Z razsiritvijo
kulture performativnega vodenja se aplikativno pv navadno osre-
dotoca na omejeno dojemanje osebe, po katerem je osnovni cilj
cloveske rasti razvoj intelekta, psiholoskih virov (kot je ¢ustvena
zrelost) in spretnosti za doseganje ciljev in uspeh v tekmovalnih
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gospodarstvih (z drugimi besedami razvoj performativnega jaza).
To je v neskladju z ideali, ki izobraZevanje vidijo kot dobro samo
po sebi in usmerjeno v celostni razvoj demokrati¢nih drzavljanov
(Woods 2013b).

Tu je tudi globlja predpostavka, ki jo analiti¢no in aplikativho
DV deli s Stevilnimi drugimi idejami v moderni druzbi. Ta pred-
postavka je tisto, kar Charles Taylor (2007, 539) imenuje imanen-
tni okvir, tj. dominantna moderna predpostavka, da »vse misljenje,
obcutja in namen, vse funkcije, ki jih naceloma pripisujemo agen-
tom, morajo biti« v mislih in notranjosti ¢loveka. Po tem mislje-
nju imajo ljudje notranje psiholosSke lastnosti (med katere spadajo
kognitivne, Custvene in estetske sposobnosti) poleg svoje vloge
druzbenih agentov. Razumljeni so predvsem kot psihosocialna bi-
tja znotraj omejitev imanentnega okvirja. Posledi¢no interakcijski
procesi in zasnova ¢loveka, ki so osnova za analiticno bv — kot je
na primer pojasnil Gibb (1968) — pogosto na ta nacin obveljajo kot
psiholo8Kki in socialni.

Toda obstaja dober razlog za zagovarjanje teze, da bi za osnovo
razumevanja vodenja potrebovali veliko bolj celostno podobo
osebe. Raziskave so na primer pokazale, da imajo ljudje sposob-
nost povezanosti, ki daje globok obcutek identitete, pomena in
namena, ki presega individualni jaz in ljudi vodi k transcenden-
tnim vrednotam in aspiracijam, ki jih ni mogoce zreducirati na
preproste socialne konstrukte. Eno od imen za to sposobnost je
»relacijska zavest, ki psihologijo popelje preko meja imanentnega
okvirja. Relacijska zavest je razSirjena cutna zaznava, ki zmanjSa
»psiholosko distanco« med posameznikom in preostalo realnostjo
(drugi ljudje, jaz, narava in domena, ki jo nekateri imenujejo bo-
zanska) (Hay in Nye 2006, 18, 115-114). To razSirjeno zaznavanje
lahko imenujemo tudi spiritualno. Stevilne raziskave so pokazale,
da sta zmoZnost spiritualnega zavedanja in relacijske zavesti la-
stnosti ¢loveka, ter da o spiritualnih izkuSnjah porocajo ljudje iz
celotne druzbe, tako tisti, ki verujejo, kot tisti, ki ne, tudi ravnate-
lji (Hardy 1991; Hay 1987; 2001, Hay in Hunt 2000; Woods 2007).
Spiritualno zavedanje torej ne izvira iz verskih prepricanj ali pri-
padnosti. Gre za izku$njo oziroma obcutenje, ki je osnova za naj-
globlje etitne in altruisticne obcutke. TaksSno zavedanje sega od
mistiénih izkuSenj ali obcutka enosti z naravo do tihih obcutkov
notranjega znanja, ki dajejo obc¢utek trajne resnicnosti ali visje sile
znotraj in zunaj sebe, in vkljucuje zmoZnost za nekaj, kar imenu-
jemo »moralna intuicija«, »notranji glas«, »moralno ¢ustvo« in tako
naprej, kar predstavlja »zivljenjsko silo etiChega sprejemanja od-
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locitev« (Fryer 2011, 183). Raziskave spiritualnosti in organizacij
so odkrile tudi, da ljudje pri svojem delu dozZivljajo zavedanje, ki
ga »zaznamuje obc¢utek povezanosti z ne¢im ve¢jim od sebe, z visjo
silo, univerzumom, naravo ali ¢clovestvom« (Kinjerski in Skrypnek
2004, 37) — z drugimi besedami: gre za relacijsko zavest.

Pokazatelje potrebe po prepoznavanju globljih oblik zavedanja
in odnosov je mogoce najti tudi v nekaterih Studijah distribuira-
nih in skupnih oblik vodenja. Eden od raziskovalcev je na primer
opisal forum za usmerjanje vodenja u¢encev takole: »spodbuja re-
sni¢no spostovanje med ucenci in odraslimi [in] videti je, da je
sprejet kot prostor za spiritualnost in razmisljanje, na kar med
drugim kaZe ugaSanje svece po 10 do 15 sekundah tihega razmi-
sleka o skupaj preZivetem casu« (Frost in MacBeath 2010, 27); Stu-
dija opolnomocenja vodenja je pokazala potrebo po uvajanju kon-
cepta spiritualnosti za zajemanje vodstvenih vedenj, ki so opisana
kot eti¢na, ljubec¢a, skromna in potrpezljiva ter Ki predstavljajo te-
melje za inkluzivno skupnost (Keyes, Hanley-Maxwell in Capper
1999); v eni od Sol je Studija pokazala, da vodenje uciteljev oblikuje
priloZnosti za Zenski, neZen in ljube¢ pristop do uc¢encev — a po-
drejen bolj neposrednemu pristopu moskih uciteljev (Scribner in
Bradley-Levine 2010); reference »ljubecega pristopa« (osebja, so-
delovanja ipd.) v Studijah vodenja (Day idr. 2009; Louis idr. 2010)
lahko razumemo tudi kot pokazatelje vrednosti organskih odno-
sov, ki vzbujajo obcutja naklonjenosti in obc¢utljivosti bolj kot teh-
ni¢no podporo.

Holisticna demokracija osnova za demokrati¢no vodenje

Ta vprasanja namena, moci in koncepta jaza kazejo na pomen ute-
meljitve vodenja na principih sodelovanja in socialne pravi¢nosti
ter poglobljenega razumevanja ¢loveske rasti in vrednot. Model
holisticne demokracije Zeli oblikovati taksno sidro z upostevanjem
in natanc¢no opredelitvijo pomena tako sodelovanja kot pomena
(osebna rast v polnem pomenu besede). Namenjen je torej pod-
pori razvoja demokrati¢nega vodenja, definiranega kot vodenje s
temelji v holisti¢ni demokraciji, ki poveCuje zmoZnosti za demo-
krati¢no prakso in izobraZevanje celotne osebnosti.

Korenine modela holisticne demokracije, ki se je razvijal vr-
sto let (Woods 2005; 20115 2013a; Woods in Woods 2012), leZijo v
filozofski tradiciji, ki ¢loveSkim bitjem pripisuje dolo¢ene priro-
jene zmoznosti, ki v kombinaciji judem omogocajo napredovanje
proti eticno dobremu ter sodelovanje in vodenje sebe. Osnovan je
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na razvojni ideji demokracije, ki verjame, da imajo ljudje sposob-
nost odkrivanja in razvijanja »prirojene potencialne odli¢nostic,
ter da je potrebno oblikovati socialno okolje z ustreznimi pogoji
za osebni razvoj (Norton 1996, 62). Demokraticno sodelovanje je
s tega vidika v osnovi izobraZevalni proces in promovira vedji iz-
obrazevalni namen, osnovan na potencialu ljudi in ne potrebah
ekonomskega sistema ali zahtev po izpolnjevanju performativnih
ciljev.

Model holisticne demokracije prepoznava, da obstajajo tako in-
strumentalni kot notranji vzroki za sodelovanje in deljenje moci
(Woods 2005). Bolj demokrati¢no okolje je mogoce ovrednotiti na
primer tako, da poveca motivacijo osebja in ucencev in vpliva na
viS§je ocene na preizkusih znanja. Najmocnejsi argument je, da
ima demokraticno sodelovanje notranjo vrednost. Pravilno je na
primer, da imajo ljudje dolocen vpliv na odlo¢itve, ki jih zadevajo,
da se z njimi ravna s spoStovanjem in se jih ne izloca zaradi pred-
sodkov na podlagi kulturnih in drugih razlik, ter da imajo dolo-
¢eno mero svobode pri izrazanju svoje individualnosti. Vizija ho-
listicne demokracije je, da kolegialna delitev moc¢i z drugimi (za
razliko od izvajanja moc¢i nad drugimi) pomaga spodbujati poln
¢loveski potencial ljudi. Kooperativni pristop k vodenju pomeni,
kot pravi Follett (1924, xii, navedeno v Clegg, Courpasson in Phil-
lips 2006, 75), »obogatitev in napredek vseh ¢loveskih dus«.

Omogocanje popolnega razvoja vseh zmoznosti ¢loveka in s
tem opolnomocenje za opravljanje tistega, »kar posameznik ceni
7 razlogom« je klju¢nega pomena za Sirjenje socialne pravi¢no-
sti (Sen 2010, 231). Za pomo¢ pri doseganju tega cilja je koncept
jaza v holisti¢cni demokraciji koncept uteleSenega jaza - tj. osebe,
ki ima holisticne zmoZznosti (kognitivne, spiritualne, ¢ustvene, fi-
zitne, estetske in eti¢ne). Izobrazevanje vkljucuje spodbujanje ra-
sti uteleSenega jaza. Zato ne zadeva le intelekta, temve¢ tudi in-
tuitivna obcutja, zmoZna oblikovanja mocnih ¢ustev, ter druge na-
¢ine spoznanja, ki niso vezani le na intelekt, med njimi tudi zgo-
raj opisano spiritualno zavedanje in relacijsko zavest, ki ljudem
pomagajo najti pomen, usmeritev, moc¢ in ozdravitev (Hay in Nye
2006; Woods 2007).

Model holisticne demokracije zaznamujeta dve med seboj po-
vezani lastnosti: sodelovanje, ki izboljSuje delitev moc¢i in inklu-
zivni dialog za spodbujanje medsebojnega razumevanja ter pre-
seganje nesoglasij in razliénih interesov; in pomen, ki omogoca
celovito osebnostno rast ljudem, ki Zelijo razSiriti svoje znanje in
razumevanje, so povezani spiritualno, druZzbeno in ekolosko, se
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ucijo skozi skupno ustvarjanje in so sposobni samostojnega mi-

§ljenja. Lastnosti sta pojasnjeni natanc¢neje skozi stiri med seboj

povezane dimenzije (Woods 2011; Woods in Woods 2012):
 participativne dimenzije:

1. delitev moci (inkluzivno vkljucevanje in deljena odgovor-
nost za sprejemanje odlocitev, oblikovanje priloZnosti za
skupno vodenje),

2. transformacijski dialog (spoStovanje, svobodno izrazanje
mnenj, povecevanje medsebojnega razumevanja s prese-
ganjem ozkih individualnih pogledov in interesov, prese-
ganje razlik in sodelovanje celotnih osebnosti z vsemi spo-
sobnostmi in ¢uti, vklju¢no s spiritualnostjo in spiritual-
nim zavedanjem);

* dimenzije pomena:

1. holisticni pomen (ucenje z integracijo vseh ¢loveskih zmo-
gljivosti — spiritualnih, intuitivnih in eti¢nih, kot tudi in-
telektualnih, ¢ustvenih ipd.; namen vodijo viSje vrednote,
notranje znanje),

2. holisticno blagostanje (obcutek opolnomocenosti in zaupa-
nja v svoje sposobnosti kot ¢lana organizacije, z visoko sa-
mozavestjo in zmoznostjo lastnega razmisljanja in vklju-
c¢enostjo v okolje, ki daje obcutek pripadnosti in spodbuja
povezanost — spiritualno in ekolo8ko z naravo).

Najbolj polna in zaokroZena oblika demokracije se pojavi ta-
krat, ko se §tiri dimenzije prekrivajo (slika 2).

Poglavje zakljucujemo s kratko primerjavo demokrati¢nega vo-
denja (s temelji v holisti¢cni demokraciji) in bv na osnovi dose-
danje razprave. Tako holisticna demokracija in analiti¢cno pv sta
ukoreninjena v idejo pojavnosti, tj. razumevanja sistemov, orga-
nizacij in vodenja kot pojavov, ki se pojavljajo iz kompleksnih in
trajnih interakcij. Toda nac¢in, na katerega je bilo pv (analiti¢cno
in aplikativno) navadno razumljeno, definira interakcije v psiho-
socialnem imanentnem okviru razmisljanja, ki vidi svet kot sesta-
vljen iz psiholoskih stanj in socialnih odnosov. V demokraticnem
vodenju s temelji v holisti¢ni demokraciji se interakcijski procesi
razumejo kot pojavljajo¢i se v odprtem okvirju. Razumevanje de-
mokraticnega vodenja, ki ga tu zagovarjamo, torej izhaja iz vecje
geografije interakcije (Woods in Woods 2010), ki vkljuc¢uje ne le
psihosocialno, temvec tudi zmoznost za relacijsko zavest, ki obli-
kuje globoka obcutja spiritualnega zavedanja, pomena in namena.
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Holisticni
pomen

Transforma-
cijski dialog

Delitev
moci

Holisti¢no
blagostanje

Dimenzije holisti¢cne
demokracije (povzeto
po Woods 2011, 10)

Aplikativno pv, kot se pogosto interpretira v kontekstu moder-
nih politik, se predstavlja kot formalno nevtralno (kot produkt uni-
verzalno sprejetega objektivnega znanja), a se v praksi pogosto iz-
rablja za doseganje ciljev instrumentalne in marketinske kulture.
Zato se pogosto uporablja kot funkcionalen instrument z ozkim
fokusom na cilje, testiranje in spretnosti ter vedenje, ki sluZijo po-
trebam tekmovalnega gospodarstva in afirmira dominantne struk-
ture moci. (Toda, vodje v izobrazevanju in ucitelji se ne sprijaznijo
nujno s performativnimi pritiski in se na njih pogosto odzovejo
ustvarjalno — Woods 2011.)

Na drugi strani pa demokraticno vodenje, osnovano na holi-
sticni demokraciji, spodbuja vodstvo k eksplicitni normativnosti
in zavezanosti substantivnim vrednotam, ki vrednost pripisujejo
holisti¢ni rasti poosebljenega jaza posameznikov. Koncept demo-
kraticnega vodenja je torej sam po sebi nagnjen k izzivanju struk-
tur modi za potrebe Sirjenja vkljuc¢evanja in socialne pravi¢nosti
in ceni sodelovanje, skupno identiteto, razli¢nost in neodvisno mi-
Sljenje.
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Olajsevanje refleksije, dialoga in dejanj

Prakti¢no vprasanje za vodje v izobrazevanju je, kako dalec¢ Zelijo
iti v §irjenju in poglabljanju pv. Za pomo¢ vodjem pri odlo¢anju
smo razvili ogrodje »stopnje demokracije« (DoDF, angl. Degrees
of Democracy Framework), ki je lahko v pomo¢ pri refleksiji, di-
alogu in dejanjih. Ogrodje je bilo razvito na podlagi nasih analiz
skupin podatkov iz treh razli¢nih tipov Sole in naSega skupnega in
locenega dela na podroc¢ju vodenja, demokracije, alternativhega
izobraZevanja in spiritualnosti (Woods in Woods 2012, 109). Raz-
vili smo dve razli¢ici ogrodja, ki ju uporabljamo v ¢asu pisanja:
polno razli¢ico, ki je bila objavljena v Woods in Woods (2012) in
zgoS$ceno razlicico, ki je predmet tega ¢lanka.

Z.gosceno ogrodje (slika 3) je sestavljeno iz §tirih premic. Vsaka
od strani kaze lastnosti razlicnega idealno-tipicnega modela. Na
desni strani je holisticno demokrati¢ni model, ki ga zaznamu-
jejo holisti¢ni pomen, delitev mo¢i, transformacijski dialog in ho-
listicno blagostanje (slika 2). Na levi strani so lastnosti modela
performativne hierarhije, ki jo zaznamujejo instrumentalni fokus
(preteZzno definiranje zmoZnosti skozi uspeh na standardiziranih
testih), kopicenje moci (koncentracija moci v eni sami avtoriteti
na Celu ostre hierarhije), nadzorovana komunikacija (pretezno
enosmeren prenos idej, podatkov in navodil) in okolje, ki ljudi
spodbuja, da so najvec veseli roboti (v katerem so odnosi funk-
cionalni in se spodbuja zanaSanje na avtoriteto).

Premik z leve proti desni pomeni povecevanje distribucije vo-
denja. Nadaljnje premikanje po premicah proti desni pomeni Sir-
jenje in poglabljanje delitve moci v smeri holisticne demokracije.
Stopnja, do katere jo to mogoce in zazeleno, je v razlicnih kon-
tekstih in Casu razlicna. Zato ne smemo sklepati, da vodenje v
vseh okoljih in organizacijah mora ali sme teZiti k delovanju v
skladu z vsako idealno-tipi¢no lastnostjo (na skrajni desni vsake
od premic) holisticne demokracije — izravnana hierarhija na pri-
mer morda ni smiselna ali zaZeljena. V naslednjem poglavju bomo
videli, da uporabniki ogrodja v praksi ve¢inoma sporocajo, da Ze-
lijo izvesti velike premike v smeri holisticne demokracije.

DODF se je pricel uporabljati v seminarjih na podroc¢ju strokov-
nega razvoja in izobrazevanja v letu 2011 s ciljem olajSevanja kri-
ticne refleksije in priblizevanja modelu holisticne demokracije. Te
seminarje je vodil glavni avtor tega ¢lanka. DoDF smo uporabili v
razli¢nih skupinah in razli¢nih drzavah. Vec¢ina udelezencev (pri-
blizno 8o %) je bila uciteljev ali ravnateljev. Preostali udeleZenci
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Sole se razlikujejo v stopnji hierarhije in demokracije. V nekaterih je hierarhija zelo stroga, mo¢
pa je skoncentrirana na vrhu. V drugih je vpliv razdeljen in vkljucuje osebje in u¢ence. Nekatere
Sole postavljajo rezultate testov in nad vse ostalo, druge na ucenje gledajo bolj holisti¢cno, na na-
¢in, ki spodbuja samostojno razmisljanje, celostni razvoj osebnosti in razvoj obc¢utka za pomen in
vrednote zivljenja. Na koncih vsakega premice spodaj so predstavljene lastnosti dveh tipi¢nih $ol.
Na levi so predstavljene strogo hierarhi¢ne $ole, ki definirajo ucenje z uspehom v standardizira-
nem merjenju znanja. Na desni so predstavljene Sole, ki imajo lastnosti holisticne demokracije.
Stevilne $ole delujejo med dvema skrajnima to¢kama. Kam bi umestili svojo $olo sedaj in kje bi jo
zeleli videti v prihodnosti? Na vsaki od Stirih premic spodaj, prosimo, obkroZite tocko, ki ustreza
trenutnemu stanju, in narisite trikotnik okrog tocke, kjer bi Zeleli svojo Solo videti v prihodnosti.

Performativna hierarhija

Holisti¢na Opombe
demokracija

Instrumentalni fokus
Ucenje je namenjeno le
opravljanju testov in dose-
ganju performancnih ciljev.

Holisticni pomen

Ucenje je namenjeno razvoju
celotnega potenciala ljudi in
pomenu ter vrednotam, po-
membnim za Zivljenje, zalo se
ljudje razvijajo uravnotezeno
- intelektualno, spiritualno,
intuitivno, emocionalno ipd.

Kopicenje moci
Osebje in ucenci niso vklju-
Ceni v sprejemanje odlocitev.

Deljenje moci

Vse osebje in ucenci si delijo
odgovornost za sprejemanje
odlocitev.

Nadzorovana komunikacija
Komunikacija je enosmerna
in le v smislu predajanja
navodil; kultura spodbuja
transakcijsko motivacijo.

Transformacijski dialog

Vsi si delijo mnenja, spostu-
jejo razlike in se trudijo, da bi
presegli delitve z vsemi svo-
jimi sposobnostmi kot celotne
osebe.

»Veseli roboti«

Odnosi so funkcionalni, lju-
dje se zanaSajo na avto-
riteto in nimajo obcutka,
da so sposStovani ali obrav-
navani kot posamezniki.

Holisticno blagostanje

Vsi se cutijo spostovani in
obravnavani kot posamezniki,
razmisljajo samostojno in
imajo obcutek enotnosti in
harmonije.

Vasa funkcija:

Tip organizacije:

Drzava:

SLIKA 3 Zgoscene stopnje ogrodja demokracije (povzeto po Woods 2011)

so bili ljudje z izkuSnjami iz zgodnjega varstva in izobraZzevanja
ali redkeje ljudje iz drugih sektorjev, npr. zdravstva.

Izvedli smo sistematski pregled nacina, kako se ogrodje kot in-
strument, ki je plod raziskav, uporablja in kakSen je njegov vpliv
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na udelezence, ki so z njim delali v okviru vi§jega izobraZzeva-
nja in strokovnega razvoja (Woods in Woods 2013). Zagovarjamo
mnenje, da lahko med vplive Stejemo ne le spremembe v praksi,
temvec tudi vplive na zavedanje - tj. »strokovno vizijo« (Gherardi
2013) delavcey, ki oblikuje njihovo prakso.

Pregled smo osnovali na podatkih o uporabi pop¥, vklju¢no s
povratnimi informacijami, ocenami udeleZencev in izpolnjenimi
ogrodji, ki smo jih sistemati¢no zbirali od leta 2011 na g seminar-
jih, na katerih je glavni avtor sodeloval pri delu z ogrodjem. Na
seminarjih so sodelovali ucitelji in magistrski Studentje na univer-
zah v Veliki Britaniji (3 seminarji), skupine doktorskih Studentov v
Veliki Britaniji in zpA (2 seminarja), dodiplomski Studentje peda-
go8kih smeri v vB (1 seminar), osebje osnovne Sole v vB (1 semi-
nar), skupina uciteljev in ravnateljev iz razli¢nih evropskih drzav
(celodnevni seminar) in ravnatelji na nacionalni konferenci (Na-
daljevalni program Sole za ravnatelje, januar 2013) v Sloveniji (za
katero je bil zgo$¢eni boDF preveden v slovenscino).

Glede na to, da izsledki pregleda niso rezultat sistemati¢ne raz-
iskave, temvec povratnih informacij udelezencev na seminarjih in
izpolnjenih DoDF, gre za rezultate priloznostne analize povratnih
informacij in izdelanih ogrodij. Namen pregleda je bil predvsem
identifikacija pojavljajocih se vzorcev in odzivov udeleZencev ter
vodenje prihodnjih raziskav v razvoj popF in modela holisti¢ne
demokracije. V naslednjem poglavju povzemamo izbrane rezul-
tate in predstavljamo vpogled v nekatere od nastajajocih vzorcev
in odzivov.

Tipicen seminar se pri¢ne z razlago teorije udeleZencem, se na-
daljuje s casom za Studij razli¢ice poDF in priloznostmi za skupin-
sko ali individualno diskusijo in izpolnjevanje ogrodja. Poudarjen
je predvsem pomen DODF kot stimulanta za dialog in refleksijo in
ne le merilnega instrumenta. Spodbujati Zelimo odprtost — torej
odKkritosrcne in odprte pristope h kriti¢ni refleksiji in kreativnemu
delu z ogrodjem. Med nacine dela z ogrodjem spada izdelovanje
grafov, uporaba fotografij in diskusije, kot tudi ocenjevanje stop-
nje demokrati¢nosti po posameznih razseznostih.

Udelezence prosimo, da na zgoS¢enem DoDF na vsaki od Stirih
premic oznacijo §tiri dimenzije holisticne demokracije:

1. kje se njihova organizacija ali delovno okolje nahaja trenu-
tno in

2. kam Zelijo, da bi se premaknilo.

Povabimo jih tudi k razpravi o vpraSanjih, ki se pojavijo ob iz-
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vajanju naloge in komentiranju ogrodja samega. Zeleni proces je
predvsem poglobljena refleksija in, kjer seminar to omogoca, pre-
mislek o tem, kako bi Zeleno gibanje lahko prenesli v akcijo. Ne-
kateri udeleZenci so ob delu z ogrodjem oblikovali akcijske na-
érte in se nato lotili uvajanja sprememb v svoji praksi (Woods in
Woods 20135).

Ocene zgoscenega ogrodja stopenj demokracije

V tem poglavju povzemamo izbrane rezultate pregleda uporabe in
uc¢inka uporabe popF (Woods in Woods 2013). Osredoto¢amo se
na indikacije udeleZencev, na Stiri premice v zgo$cenih pobDF, ki
kazejo, kje so njihove organizacije oziroma delovna okolja in kje
bi jih Zeleli videti (tj. rangiranja udelezencev, kot jih imenujemo
v tem poglavju). Primerjamo tudi rangiranja vseh udeleZencev in
rangiranja slovenskih udeleZencev. Analiza in razprava komentar-
jevudeleZencev in kvalitativni nac¢ini dela z ogrodjem in druge po-
vratne informacije so na voljo v Woods in Woods (2013), od koder
smo povzeli tudi nekatere izbrane citate, prikazane spodaj.

Skupaj je bilo na 6 od g seminarjev izpolnjenih 235 zgoScenih
DODF, vkljuéno s 131, ki so jih izpolnili ravnatelji na konferenci v
Sloveniji. Stevilke niso navedene kot raziskovalni podatki iz nadr-
tovanega vzorca strokovnjakov, temvec¢ kot pojasnjevalni vpogled
v nac¢in uporabe ogrodja na seminarjih za potrebe strokovne in iz-
obrazevalne refleksije in kot kazalci potencialnih pojavljajocih se
vzorcev, ki kaZejo na podrocja za prihodnje raziskave.

Z.a potrebe analize so bile tocke, ki so jih na premicah izbrali
udeleZenci, ovrednotene s Stevilko, ki oznacuje Stevilo mest od
leve (slika 3). Tako smo na primer Steli krog okrog prvega me-
sta na levi kot 1, krog okoli drugega kot 2 in tako naprej do za-
dnjega mesta na desni, ki je bil ovrednoten z 10. Torej, bliZje kot
je oceni 10, bolj se priblizuje dimenziji modela holisticne demo-
kracije. Ocene smo sesteli in izracunali povprec¢ne vrednosti.

Slika 4, kaZe povprec¢no oceno vseh udeleZencev trenutnega sta-
nja njihove Sole ali drugega delovnega okolja in vrednosti, za ka-
tero zZelijo, da bi jo dosegala — torej kako blizu sami menijo, da je
zelena vrednost za vsako dimenzijo holisticne demokracije.

Povprecéna vrednost za trenutno situacijo je segala od povpre-
¢ja 4,8 za delitev moci do 5,4 za holisticno blagostanje. UdeleZenci
so torej ocenili obstojeco stopnjo holisticne demokracije na svoji
$oli ali drugem delovnem okolju na pribliZno sredino premice, pri
¢emer so dimenzijo holisticnega blagostanja ocenili najbliZje ho-
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o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

SLIKA 4 Trenutne in ciljne presoje stopnje demokracije: vsi sodelujo¢i (temno:
trenutna vrednost, svetlo: ciljna vrednost; stevilke, ki zakljucujejo vsako
od ogrodij, so variirale od 232 do 235)

listicno demokraticnemu koncu in dimenzijo delitve moci najdlje
stran.

UdeleZenci so v povprecju Zeleli, da bi se njihova Sola ali drugo
delovno okolje premaknila v »visoko« Klasifikacijo v smislu holi-
sticne demokracije —tj. k oceni 8 ali ve¢. Enako velja za povprecje
udeleZencev vseh seminarjev. Najvisje ocene so bile podeljene ho-
listicnemu blagostanju s povpre¢jem 9,0 med vsemi udeleZenci.
Ena od udeleZenk je po seminarju pojasnila, da je zacutila do-
ber obcutek in da namerava delati na izboljSevanju drugih vidikov
(Woods in Woods 2013, 31):

Holisti¢no blagostanje je kategorija, v kateri je moja orga-
nizacija dosegla najvec¢ tock. To mi je povedalo veliko, ve-
dno sem se pocutila sre¢na in zadovoljna v svoji organizaciji
in sedaj vem, zakaj. Odlicno nam gre delo v pravi tesno po-
vezani skupnosti. Pocutim se povezana s Stevilnimi ¢lani or-
ganizacije in misljenje vec¢ine ljudi promovira demokrati¢no
zavest ... Na nekatere vidike kot podiplomska Studentka ne
morem vplivati in so izven mojega nadzora. Na nekatere pa
lahko. Postala bom bolj aktivna pri identificiranju in sporo-
¢anju priloZnosti za delitev moci. Iskala bom obstoje¢e moz-
nosti za sodelovanja in poskusila razsiriti spekter sodelova-
nja pri sebi in mojih kolegih.

Na splosno je bila jasno izraZena Zelja po vecji demokraciji s
premiki na premicah v smeri holisticne demokracije. Povpre¢no
povisanje tock na premicah je znaSalo od 3,3 za delitev moci in
transformacijski dialog do 3,6 za holisti¢no blagostanje.

Slika 5 kaZze povprec¢no oceno po udeleZencih konference za
ravnatelje v Sloveniji, najprej trenutno stanje njihove Sole ali dru-
gega delovnega okolja in nato vrednosti, za katero Zelijo, da bi jo
dosegala.

Povprec¢na ocena stanja svoje institucije, ki so jo posredovali
slovenski ravnatelji, je bila vi§ja od povprecja vseh udeleZencev:
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o 1 2 3 4 5 6 7‘ 8 9 10

SLIKA 5 Trenulne in ciljne presoje stopnje demokracije: slovenski ravnatelji
(temno: trenutna vrednost, svetlo: ciljna vrednost; Stevilke, ki
zakljucujejo vsako od ogrodij, so variirale od 129 do 131)

segala je od 5,3 za delitev moci do 6,0 za holisticno blagostanje.
Slovenski ravnatelji so prikazali podobno povprecno povecanje kot
preostali udeleZenci — Zeleli so premik k ocenam 8 in ve¢, s pov-
prec¢nim povecanjem med 3,0 do 3,3.

Povprecne ocene v grafih na slikah 4 in 5 skrivajo pomembne
razlike med posameznimi udelezenci in med 6 seminarji (Woods
in Woods 2013, 18). Razlik tu natan¢neje ne predstavljamo, saj za
to ni dovolj prostora, lahko pa predstavimo vpogled v Sirok ob-
seg zaznanih stopenj demokracije z zbiranjem ocen v tri katego-
rije: visoko, srednje in nizko (slika 6). Visoko pomeni, da udeleze-
nec meni, da je njihova Sola oziroma delovno okolje blizu idealu
holistiécne demokracije. Vse ocene 8 ali visje so bile klasificirane
kot visoke. Holisticno blagostanje je prejelo najvec¢ visokih ocen
(17,2 %), za njim pa holisti¢ni pomen (13,2 %).

Ocene od 4 do 7 so bile Kklasificirane kot srednje. V to kategorijo
je padla vecina ocen (med 61,7 % in 67,0 %). Ocene 3 ali niZje so
bile Kklasificirane kot nizke. Nizkih ocen je bilo priblizno za petino.
Najvec jih je prejela delitev moci, skoraj trije od petih udeleZen-
cev (28,9 %) so delitev moci ocenili kot nizko v smislu stopnje ho-
listicne demokracije. Eden od udeleZencev je na svoj ocenjevalni
list napisal (Woods in Woods 2015, 30):

V moji Soli je potrebno preuciti in prediskutirati podrodje
mo¢i in podro¢je komunikacije. Preve¢ moci je v rokah
majhne skupine ljudi in sprejete odloc¢itve niso vedno sko-
municirane vsem c¢lanom osebja. Vcasih se pocutim izklju-
¢enega in demoraliziranega, kot da moje mnenje o Zivljenju
v $oli ni ni¢ vredno ...

Druga udeleZenka je povedala, da ji je delo z ogrodjem poma-
galo pri spopadanju z razliko moc¢i v ucilnici in razvijanjem kul-
ture, ki bolje spodbuja kulturo sodelovanja (Woods in Woods 2013,
21):
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Holisti¢ni pomen
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62 %
25 %
Holisti¢no blagostanje
17%
63 %
20 %
Delitev moci
8%
63 %
29 %
Transformacijski dialog
10 %
67 %

23 %

SLIKA 6 Porazdelitev visoke, srednje in nizke trenutne stopnje demokracije:
vsi sodelujoci

Ogrodje sem uporabila kot izhodi$Ce za prilagajanje mojega
vodenja v ucilnici. Pomagalo mi je pri razmisljanju o svoji
praksi, pomagalo pa je tudi otrokom pri razmisljanju o mo-
jem vodenju in oblikovanju Zelj po naSem skupnem razvoju.

Slovenski ravnatelji so veliko pogosteje ocenili trenutno stanje
holisticne demokracije v svoji Soli oziroma delovnem okolju kot
nizko (slika 7). Delez slovenskih ravnateljev, ki so holisti¢ni po-
men ocenili nizko, predstavlja na primer skoraj polovico vseh ude-
lezencev (13,0 % v primerjavi z 25,1 %). Skoraj vsak peti udeleze-
nec je holisticno blagostanje ocenil kot visoko.

Iz zgornjih vzorcev ocenjevanja lahko izberemo $tiri stvari. Prva
je, da je bila na splos$no izrazena Zelja po povecanju demokracije
s premikom proti holisti¢ni demokraciji za povprecno 3 do 4 tocke
na premicah.

Druga je, da je na splosno holisticno blagostanje prejelo naj-
vi§je ocene za trenutno stanje (17,2 % visokih ocen in povprecje
5,4) in hkrati najviSje povprec¢no Zeleno poviSanje (3,6 za dosega-
nje ocene 9,0).

Tretja je, da je na splosno delitev moc¢i prejela najnizje ocene
(8,2 % visokih ocen, 28,9 % nizkih ocen in povprecje 4,8).

Cetrta je, da so ravnatelji v Sloveniji v povprecju bolj pozitivno
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SLIKA 7 Porazdelitev visoke, srednje in nizke trenutne stopnje demokracije:
slovenski ravnatelji

ocenjevali trenutno stanje svojih institucij v smislu blizine ele-
mentom holisticne demokracije. Zanimivo bi bilo nadaljevati z
raziskovanjem slovenskih $ol in stopenj demokracije z drugih vi-
dikov, na primer tistih uciteljevin ucencev.

Zaklju¢ni komentarji

Paziti moramo, da iz opaZenih vzorcev ne sklepamo prevec. Kot
smo poudarili zgoraj, so le rezultat priloZznostnih analiz povratnih
informacij, pridobljenih v pogovorih in razvojnih seminarjih. Ve-
deti moramo, da je narava seminarjev sama po sebi spodbujala po-
zitiven pogled na holisti¢cno demokracijo. Kljub temu lahko ocene
razumemo kot osnovo za optimizem. Osnovani so sicer na le majh-
nem Stevilu seminarjev, a vendarle kazejo pozitivno Zeljo po pre-
mikih v smeri holisticne demokracije v vseh vidikih. To je skla-
dno z idejo poglabljanja demokrati¢nega vodenja kot analiticnega
in aplikativhega koncepta. Nikakor pa ne Zelimo zmanjsevati po-
mena tezav in izzivov, Ki jih to prinasSa, saj so jasno razvidni iz
Stevilnih komentarjev in povratnih informacij, ki smo jih prejeli
na seminarjih ob delu z ogrodjem (Woods in Woods 2013).

Ce zelimo doseéi pozitivhe ucinke uvajanje aplikativnega pv
to zahteva nacrtovanje, kohezivno kulturo in osredotoc¢enost na

35



Philip A. Woods in Glenys J. Woods

ucenje ucencev in izgrajevanje sposobnosti (slika 1). Poleg tega
menimo, da DV, kot je pogosto razumljeno in uporabljeno, zah-
teva poglabljanje, da postane bolj holisticno in demokrati¢no,
pricne reSevati vpraSanja namena in moci ter eksplicitno izrazi
ideje osebe, ki vodenje in ucenje pooseblja. Tak§ne spremembe
zahtevajo cas. Kot je povedal udeleZenec iz Slovenije: »Doseganje
tocke, ko se ljudje pocutijo dovolj varno, da lahko izrazijo svoje
osebno mnenje, je dolg proces.« Komentarji iz Slovenije so jasno
pokazali tudi pozitivno razmisljanje: »Moja pricakovanja so morda
nerealisticna, toda cilje je potrebno postaviti tako visoko!« »Po letu
’g1 se stvari hitro izboljSujejo in priblizujejo holisticni demokra-
ciji, Se posebej v skupnostih z vodjo (ravnateljem), ki si aktivno
prizadeva za to.«

Model holisticne demokracije Zeli podati ogrodje, ki podpira vo-
denje v izobrazevanju pri kriti¢ni refleksiji in karseda uc¢inkovito
prispeva k izobraZevanju, ki razvija celotno osebnost in promovira
demokrati¢no drzavljanstvo. Na podlagi modela ogrodje stopenj
demokracije ponuja nacin Sirjenja obzorij za spremembe in hkrati
ohranja obcutljivost za lokalni kontekst ter osebne in strokovne vi-
dike. NaSe dosedanje izkuSnje z uporabo ogrodja za strokovni ra-
zvoj in izobraZevalne namene so pokazale interes za premike proti
praksam vodenja, ki so bolj holisti¢ne in spodbujajo sodelovanje.
Verjamemo, da to vzbuja up za prihodnost izobrazevanja. Sedaj je
potrebno poglobljeno raziskati v razlicnih kontekstih, ki bi model
preizkusili bolj sistemati¢no in razsirili razumevanje nacinov, na
katere lahko kreativno delo izboljSa tako vodenje kot ucenje.
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Povzetki | Abstracts

Learning-Centred Leadership: Making It Happen

This paper draws upon recent research and literature to discuss what
is known about successful leadership and learning-centred leadership
in particular. Studies show the work of headteachers is demanding,
relentless, complex and emotionally-demanding and learning-centred
or pedagogic leadership may not always be given the priority it de-
serves. The examination of learning-centred leadership leads to a con-
sideration of how headship can be conducted with a view to leading a
learning-enriched school where the learning of both pupils and adults
is given primacy. Finally, it is suggested that this form of leadership
will be given greater importance globally over the next decade or so
as schools strive to enhance pupil outcomes.

Keywords: leadership for learning, headteachers’ work,
learning-centred leadership

VODENIE 2[2015: 5-16

Deepening Distributed Leadership: A Democratic Perspective
on Power, Purpose and the Concept of the Self

DL is a model of leadership that has much relevance to leadership of
educational institutions. Its meaning and potential need to be care-
fully and critically considered, however. The focus of this article is
on how democratic leadership, based in the concept of holistic demo-
cracy, provides a framework to extend and deepen attempts to distrib-
ute leadership. Our experience in using and testing the framework in-
dicates interest in moving towards leadership practices that are more
holistic and participative and indicates the value of in-depth future re-
search in diverse contexts that will test the model further and advance
understanding of how creative engagement with the framework can
enhance both leadership and learning.

Keywords: leadership development, spirituality, citizenship,
holistic democracy, democratic leadership

VODENJE 2|201%: 17-39

Role of Developmental Electronic Portfolio in the Professional
Learning and Development of Teachers

The main purpose of this article is to demonstrate the role of a
teacher’s developmental electronic portfolio in the processes of learn-
ing and professional development. The developmental e-portfolio is
an electronic environment that presupposes certain activities that pro-
mote planning, monitoring and evaluation of a one’s own professional
path or an environment where teacher systematically manages and
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