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Sazetak:

U ovom se radu propituje i daje pregled teorijskih razmatranja i ranijih istraZivanja kljuénih dimenzija (distribuiranog)
Skolskog vodenja s fokusom na kriticko donosenje odluka. Ukazuje se na nedovoljnu razradu poZeljnih nacina sudjelo-
vanja dionika u procesu donosenja odluka. U tom kontekstu predlaZze se koncept kritickog donoSenja odluka koji se u
ranijim raspravama provlaci kao jedna od klju¢nih dimenzija u¢inkovitog distribuiranog Skolskog vodenja. Koncept se
razraduje na temelju izdvajanja i povezivanja odrednica dvaju fenomena — kritickog misljenja i donosenja odluka. Po-
cetno se predstavlja koncept kritickog donoSenja odluka, odnosno kritickog vodenja, izdvojen iz malobrojnih istraziva-
nja ovog podrucja. Zakljuc¢ni dio rada ukazuje na izazove i otvorena pitanja koja buduca istrazivanja (kritickog) skolskog
vodenja trebaju uzeti u obzir. Kreirana je lista odrednica kritickog donoSenja odluka u Skolskom kontekstu koje se mogu
provjeriti buduc¢im empirijskim istrazivanjima.

Kljucne rijeci: kriti¢ko vodenje, kriticko dono$enje odluka, obrazovna politika, $kolsko vodenje, sudjelovanje

UvODNA RAZMATRANJA

Dosadasnje rasprave i spoznaje o tipovima Skolskog vodenja ¢esto upucuju na empirijski
utemeljene podatke o njihovoj povezanosti s odredenim pokazateljima ucinkovitosti Skola i bo-
ljim postignu¢ima ucenika (Bruggencate i sur., 2012; Choi Wa Ho, 2010; Curry, 2014; Hallinger
i Heck, 2010; Hulpia, Devos i Van Keer, 2011; Minckler, 2013; Odhiambo i Hii, 2012; Rabinda-
rang, Wai Bing i Yin Yin, 2014; Somech, 2010; i dr.). Razmatrajuci sadrzaj utjecajnih policy do-
kumenata (EC, 2012; ETUCE, 2012; Pont, Nusche, i Moorman, 2008; UNESCO, 2012; Schleicher,
2015), uocava se zalaganje za upravo one tipove skolskog vodenja koji pridonose veéoj ucinko-
vitosti Skola i boljim postignué¢ima ucenika. Ako se razmatra dimenzija sudjelovanja relevantnih
dionika u aktivnostima vodenja (donosenja odluka), dominantno se kao pozeljan tip Skolskog
vodenija istiCe distribuirano, naspram individualnom skolskom vod‘enjuz. Distribuirano Skolsko
vodenje, za razliku od individualnog, podrazumijeva sudjelovanje razli¢itih dionika (ucitelja,

Rad je nastao u okviru znanstveno-istrazivackog projekta , IstraZivanje skolskog vodenja iz distributivne perspekti-
ve u hrvatskim Skolama (IScLEAD) (koji podupire Hrvatska zaklada za znanost, broj projekta IP-2014-09-1825) te
projekta ,Ispitivanje obiljeZja Skolskog vodenja u hrvatskim osnovnim skolama“ (koji podupire Sveuciliste u Rijeci,
broj projekta 13.04.1.3.13) Ciji je voditelj prof. dr. sc. Branko Rafajac.

Valja napomenuti da se uz koncepte individualnog i distribuiranog skolskog vodenja u podrucju Skolskog menadz-
menta pojavljuje bogata kategorizacija razli¢itih tipova/modela vodenja (vidi Bush, 2003; 2007; 2008; Bush i
Middlewood, 2013) — od instrukcijskog i transformacijskog do emocionalnog. Nalazi nekih istraZivanja koja su se
bavila i tim tipovima vodenja takoder su ukazali na povezanost odredenih obiljezja vodenja s ve¢om ucinkovitosti
Skola (primjerice, Hallinger, 2003; Leithwood i Sun, 2012; Robinson, Lloyd i Rowe, 2008). No, buduci da je fokus
ovoga rada sudjelovanje razli¢itih dionika u procesima vodenja, odnosno donosenja odluka, Skolsko vodenje pro-
matra se iz perspektive razlikovanja distribuiranog i individualnog vodenja.
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strucnih suradnika, u€enika, roditelja, dionika iz vanjskog okruZenja, i dr.), a ne samo ravnatelja,
u aktivnostima vodenja (donosenju odluka).

Prema dosadasnjim istrazivanjima izdvojene su klju¢ne dimenzije (distribuiranog) Skol-
skog vodenja prema kojima se prati (moZze pratiti) njihova povezanost s razli¢itim pokazateljima
ucinkovitosti skola (Buchberger, 2016; Kovac, Buchberger i Rafajac, 2015; Kovac, Stanicic i
Buchberger, 2014). Uvidom u rezultate provedenih istraZzivanja o povezanosti Skolskog vodenja
i u€inkovitosti Skola te promisljanjem o razli¢itim raspravama o Skolskom vodenju, uocava se
dimenzija koja nije izazvala dovoljan interes istrazivaca. Naime, imajudi u vidu da distribuirano
Skolsko vodenje podrazumijeva sudjelovanje razlicitih dionika u procesu odlucivanja, osim pita-
nja o tome tko su ukljuéeni dionici, koje odluke donose i na koji se nacin ukljucuju u proces
donosenja odluka, postavlja se pitanje i kako donose odluke. Nastavno na istaknuto otvoreno
pitanje o nacinu donosenja odluka, ostaje jos istraZiti jesu li rezultati dosadasnjih spoznaja Skol-
skog vodenja ukljucili zastupljenost dimenzije na¢ina donoSenja odluka i, ako jesu, na koji je
nacin ta dimenzija opisana.

U radu se propituje i daje pregled teorijskih razmatranja i ranijih istrazivanja koja se bave
pitanjem Skolskog vodenja uz posebnu razradu koncepta — kritickog donosenja odluka odnosno
kritickog vodenja koje se definira kao primjena vjestina kritickog misljenja u donosenju odluka
(Skolskih) voda u razli¢itim situacijama (Jenkins i Cutchens, 2011). Primaran je razlog posebne
razrade kritickog donosenja odluka (kritickog vodenja) nedostatak teorijskih radova i provede-
nih istrazivanja toga podrucja u svjetskom, a posebice u hrvatskom istrazivackom okruzenju.
Svrha je ovoga rada razvijanje potpunijeg teorijskog okvira kao podloge za buduca istraZivanja
distribuiranog Skolskog vodenja s posebnim naglaskom na aktivnost kritickog donosenja odlu-
ka. Prvi dio rada donosi osvrt na klju¢ne dimenzije distribuiranog Skolskog vodenja u kojima se
nedovoljno razraduje dimenzija koja se odnosi na pozeljne nacine sudjelovanja dionika u pro-
cesu donosSenja odluka. U drugom se dijelu rada preciznije razraduje koncept kritickog donose-
nja odluka koji se predlaze kao jedna od klju¢nih dimenzija u¢inkovitog distribuiranog Skolskog
vodenja. Kriticko donosenje odluka razraduje na temelju izdvajanja i povezivanja odrednica
dvaju fenomena — kritickog misljenja i donosSenja odluka. Usto, pocetno se predstavlja koncept
— kritickog donosenja odluka, odnosno kritickog vodenja, izdvojen iz malobrojnih istraZivanja
ovog podrucja. Zaklju¢ni dio rada upuéuje naizazove i otvorena pitanja koja bududéa istrazivanja
(kritickog) Skolskog vodenja trebaju uzeti u obzir. Nudi se pocetna lista odrednica kritickog
donosenja odluka u Skolskom kontekstu koje se mogu provjeriti buduc¢im empirijskim istraziva-
njima.

KLUCENE DIMENZIJE (DISTRIBUIRANOG) SKOLSKOG VODENJA

U ovome se radu polazi od odredenja Skolskog vodenja kao procesa utjecaja u donose-
nju odluka koji je usmjeren na izradu i ostvarenje opceg cilja Skole uz naglaseno poticanje
promjena i inovacija (Siru raspravu o odredenju Skolskog vodenja vidjeti u Buchberger, 2016).
Fenomen Skolskog vodenja dodatno se odreduje kroz razli¢ite tipove vodenja usmjerene na
promatranje sudionika u procesima odlucivanja — dominantno kroz razlikovanje individualnog
i distribuiranog vodenja skola (Bush i Glover, 2014; Crawford, 2012). Pritom se individualno
Skolsko vodenje odreduje kao vodenje u kojem ravnatelj uglavhom samostalno donosi odluke
i utjece na procese donosenja odluka, dok drugi dionici (ucitelji, stru¢ni suradnici, roditelji, u¢e-
nici, vanjski dionici) uglavnom ne sudjeluju u donoSenju odluka i nemaju utjecaja tijekom pro-
cesa donoSenja odluka. S druge strane, distribuirano Skolsko vodenje odreduje se kao vodenje
u kojem navedeni drugi dionici uglavnom sudjeluju u donoSenju odluka i imaju utjecaj tijekom
donosenja odluka. Usto, tijekom procesa odlucivanja dominiraju pozitivni socijalni odnosi (su-
radnje, otvorene komunikacije i uvazavanja) medu uklju¢enim dionicima. Slijedom navedenog,
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uocava se kako su uz element utjecaja, klju¢ni elementi fenomena vodenja sudjelovanje razli-
¢itih dionika u procesima donosenja odluka i suradnicki odnosi medu njima.

U teorijskim raspravama i empirijskim istraZivanjima Skolskog vodenja istaknuti se ele-
menti utjecaja, suradnickih odnosa i sudjelovanja razraduju na razli¢ite nacine. U odredenjima
distribuiranog skolskog vodenja (Harris, 2014; McBeth, 2008; Spillane, 2006) jasno se naglasava
kako sudjelovanje dionika u razli¢itim aktivnostima vodenja nije puko delegiranje aktivnosti i
zadataka koje voda (ravnatelj) prebacuje na druge dionike, ve¢ da drugi dionici samostalno
preuzimaju inicijativu i autonomno se uklju¢uju u procese donosenja (i implementacije) odluka.
Nadalje, u dosadasnjim istraZzivanjima koja se posebice bave pitanjem participativhog donose-
nja odluka (Choi Wa Ho, 2010; Curry, 2014; Hallinger i Heck, 2010; Somech, 2010) na sli¢an se
nacin razraduje element sudjelovanja. Polazi se od odredenja participativhog donoSenja odluka
kao procesa u kojem pojedinci ili grupe ostvaruju svoje interese te doprinose izboru izmedu
razli¢itih mogucnosti autonomnim sudjelovanjem u procesu donosenja odluka (Somech, 2010).
Dodatno, autorica sudjelovanje u procesu donosenja odluka razlikuje s obzirom na formu
(izravno sudjelovanje — posrednicko sudjelovanje putem predstavnika ili institucija) i intenzitet
(minimalno sudjelovanje — sveobuhvatno sudjelovanje). Choi Wa Ho (2010) istice i razlikovanje
s obzirom na razinu donosenja odluka (donosenje odluka na razini organizacije — donosSenje
odluka na razini sustava), pitanja o kojima se odlucuje (vrstu odluka), razinu interesa i razinu
utjecaja. U istaknutim odredenjima nedostaje detaljnija elaboracija navedenih kriterija razliko-
vanja procesa donosenja odluka.

U razradivanju navedenih elemenata Skolskog vodenja identificirani su razliciti dionici
(ucitelji, strucni suradnici, ravnatelji, ucenici, roditelji, vanjski dionici) kao subjekti sudjelovanja
u procesu donosenja odluka, s posebnim naglaskom na ulogu ucitelja. Vaznost ucitelja istice se
s obzirom na njihov neposredan rad s ucenicima i doticaj s kurikulumom. Istic¢e se kako ucitelji
na najbolji nacin mogu donositi odluke usmjerene na bolja ucenicka postignuda sto je i temeljni
cilj Skole (Choi Wa Ho, 2010; Hallinger i Heck, 2010). Ukljuc¢ivanjem ucitelja u proces donosenja
odluka o pitanjima u vezi s kurikulumom i nastavom, povecéava se razina struc¢nosti relevantna
za donosSenje navedenih odluka i osigurava pristup klju¢nim informacijama koje ucitelji nepo-
srednim radom u nastavi posjeduju Sto konacno dovodi do ucinkovitijeg donoSenja odluka
(Somech, 2010). Valja naglasiti da se Skolsko vodenje prepoznaje kroz procese donosenja odlu-
ka klju¢nih za realizaciju ciljeva Skole: pitanja nastave i kurikuluma, ciljeva i vizije Skole, uvode-
nje inovacija na razini Skole, evaluacije obrazovnih programa, discipline ucenika, pravila skole,
profesionalnog razvoja ucitelja, evaluacije rada ucitelja te stvaranja Skolskih timova. Referira-
juci se na ulogu ucitelja, nalazi istrazivanja upuéuju na veéu sklonost ucitelja prema novim
idejama, inovacijama i promjenama, ve¢em zadovoljstvu poslom, veéem povjerenju u Skole te
vecoj predanosti Skoli i ostvarivanju njenih ciljeva ako su uklju¢eni u proces donosenja odluka
(Somech, 2010). Isti¢u se i druge prednosti ukljucivanja razlicitih dionika u donosSenje odluka i
to u povecanju razliCitih gledista, ideja i stru¢nosti relevantnih za donosenje odluka. Nadalje,
participativno donosenje odluka pridonosi podizanju samopouzdanja uklju¢enih dionika te
povecéanju prihvacanja i implementacije donoSenih odluka Sto kona¢no dovodi do uspjesnijih
obrazovnih reformi. Usto, istiCe se kako participativno donoSenje odluka ukljucuje i zajednicko
rieSavanje problema, osnaZivanje dionika te razvoj suradnickih odnosa i timskog rada medu
ukljuc¢enim dionicima (Choi Wa Ho, 2010; Curry, 2014).

U spomenutim se istrazivanjima navodi kako sudjelovanje u donosenju odluka karakteri-
ziraju specificne odrednice. Choi Wa Ho (2010) izdvaja interes za sudjelovanjem u donosenju
odluka i zakljucuje da je iz perspektive ravnatelja u aktivnostima vodenja vazno usmjeravati se
na one ucitelje s ve¢im interesom za sudjelovanjem u procesu donosenja odluka. Pritom istice
vaznu ulogu ravnatelja u povecavanju interesa ucitelja za sudjelovanjem u donosenju odluka
kroz razvoj Skolske kulture utemeljene na demokrati¢nim nacelima i suradnickim odnosima.
Istaknuta uloga ravnatelja u razvoju podrazavajuceg okruzenja za razvoj participativhog dono-
Senja odluka naglasava se i u najnovijim teorijskim razmatranjima (distribuiranog) vodenja
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Skola u kojima se posebno istice doprinos ravnatelja pruzanjem podrske i izgradnju medusob-
nog povjerenja dionika unutar Skole (Gronn, 2008; Harris, 2014). Vaznost Skolske kulture istice
i Somech (2010) ¢iji nalazi istraZivanja navode na zakljucak da ucitelji pokazuju veéu uklju¢enost
u proces donosenja odluka ako Skole razvijaju kolektivisticko sociokulturno okruzenje u kojem
se njeguju zajednicki interesi, ciljevi zajednice i suradnicki odnosi. Usto, dimenzija sudjelovanja
dodatno se razraduje odrednicama izravnog sudjelovanja i snaznog utjecaja dionika na dono-
Senje konacnih i vaznih odluka koje je definirano sluzbenom politikom (Dachler i Wilpert, 1978;
McCaffrey, Fearman i Hart, 1995 u: Somech, 2010).

Iz razmatranja teorijskih rasprava i dosadasnjih istraZivanja moZze se uociti kako se Skol-
sko vodenje prepoznaje kroz procese donosenja odluka relevantnih za realizaciju ciljeva skole
uz naglasen utjecaj i uklju¢enost drugih dionika, posebice ucitelja u tome procesu (Choi Wa Ho,
2010; Curry, 2014; Hallinger i Heck, 2010; Harris i Mujis, 2003; Hulpia i sur. 2012; Somech,
2010). Pritom se izdvajaju dimenzije sudjelovanja dionika u procesima donosenja odluka koje
se mogu kategorizirati na sljedeci nacin: (a) subjekti sudjelovanja — dimenzija kojom se odredu-
ju dionici koji sudjeluju u procesu donoSenja odluka (ravnatelji, ucitelji, stru¢ni suradnici, uceni-
ci, roditelji); (b) tip odluka — dimenzija kojom se odreduju pitanja o kojima se odluke donose
(pitanja nastave i kurikuluma, ciljeva i vizije Skole, uvodenja inovacija na razini Skole, evaluacija
obrazovnih programa, discipline ucenika, pravila Skole, profesionalnog razvoja ucitelja, evalua-
cije rada ucitelja te stvaranja skolskih timova); (c) nacin ukljucivanja dionika — dimenzija kojom
se odreduje uklju€uju li se dionici u donosenje odluka delegirano od strane drugih dionika
(najcesée ravnatelja) ili dionici pokazuju interes za donoSenje odluka i samoinicijativno se uklju-
¢uju u proces donosenja odluka. Osim izdvojenih dimenzija o subjektima sudjelovanja, vrsti
odluka i nacinu uklju¢ivanja dionika, treba jo$ istraZiti na koji nacin dionici donose odluke.
Naime, Cini se relevantnim i neprijepornim za dimenziju sudjelovanja dionika u procesu dono-
Senja odluka to da ukljuéeni dionici donose informirane odluke na temelju argumenata te da
nisu samo deklarativno uklju¢eni u procese donosenja odluka pukim dizanjem ruku i brojenjem
natpolovi¢ne vecine glasova. U nastavku teksta nastoji se upotpuniti teorijski okvir vazan za
istraZivanje podrucja Skolskog vodenja razradom i odredenjem koncepta — kritickog donosenja
odluka koji se predlaze kao odgovor na pitanje o nacinu na koji ukljuc¢eni dionici donose (trebaju
donositi) odluke.

KRITIEKO DONOSENJE ODLUKA U KONTEKSTU $KOLSKOG VODENJA

Razli¢iti autori koji su razmatrali i istrazZivali podrucje primjene vjestina kritickog mislje-
nja u kontekstu Skolskog vodenja, polaze od identificiranja kritickog misljenja kao klju¢nog
pokazatelja ucinkovitog Skolskog vodenja (Catchings, 2015; Flores i sur., 2012; Smith, 2003),
odnosno elementa razlikovanja ucinkovitih i neucinkovitih voda (Chartrand i Rose, 2008). Na
tim su osnovama razvili koncept kritickog vodenja odnosno kritickog donosenja odluka (Cat-
ching, 2015; Duchesne, 1997; Flores i sur., 2012; Smith, 2003; i dr.) koji se u ovome radu pred-
stavlja pregledom dosadasnjih istraZzivanja uz konac¢nu elaboraciju njegovih klju¢nih obiljezja.

PREGLED DOSADASNIJIH ISTRAZIVANJA KRITIEKOG DONOSENJA ODLUKA

U KONTEKSTU (SKOLSKOG) VODENJA: PREMA KONCEPTUALIZACUI
FENOMENA

Kriticko donoSenje odluka koncept je o kojemu se malo piSe u specijaliziranim ¢asopisi-
ma o Skolskom menadZmentu. Uglavnom se pronalaze istrazivanja u kojima se nastoji kon-
ceptualizirati kriticko vodenje (odnosno kriticko donosenje odluka) (Jenkins, 2012; Jenkins i
Cutchens, 2011), istraZzivanja u kojima se mjeri razina razvijenosti vjestina kritickog misljenja

32



Iva Buchberger, Vesna Kovac
KRITIEKO DONOSENJE ODLUKA U KONTEKSTU SKOLSKOG...

kod voda (Duchesne, 1997) i istrazivanja u kojima se razmatra pitanje implementacije kritickog
misljenja u obrazovanju unutar podrucja skolskog vodenja (Catchings, 2015; Flores i sur., 2012;
Gifford, 2010; Sinclair, 2007; Smith, 2003). Manjak literature otvara prostor stvaranju novog
korpusa empirijskih istrazivanja, no prije toga otvara se potreba za razradom i konceptualizaci-
jom toga fenomena.

S ciljem pocetnog predstavljanja koncepta kritickog donoSenja odluka u kontekstu vo-
denja valja se fokusirati na teorijske razrade navedene dimenzije u dosadasnjim istrazivanjima.
Konceptualizacija kritickog donosSenja odluka u kontekstu Skolskog vodenja u vecini zapocinje
odredenjem kritickog misljenja (Catchings, 2015; Flores i sur, 2012; Jenkins, 2012). lako se u
razli¢itim teorijskim raspravama o fenomenu kritickog misljenja naglasava njegova sloZenost i
heterogenost koja rezultira brojnim definicijama i razli¢itim odredenjima (Buchberger, 2012;
Klooster, 2002; Pesi¢, 2003), konsenzus oko klju¢nih odrednica kritickog misljenja postoji. De-
wey (2012), prvi predstavnik modernog kritickog misljenja, kriticko (refleksivno) misljenje
definira kao aktivan, ustrajan i temeljit proces propitivanja vjerovanja uz razmatranje onih
postavki, osnova i dokaza koje podupiru to vjerovanje. Za bolje razumijevanje koncepta kriti¢-
kog misljenja autor kritickom misljenju suprotstavlja obi¢no misljenje koje odreduje kao proces
prihvacanja vjerovanja s malo ili gotovo niti jednim dokazom. Ennis (2011), istaknuti suvremeni
teoreticar kritickog misljenja, odreduje kriticko misljenje kao proces odlucivanja u sto vjerovati
ili Sto uciniti. Autor istice kako kriticko misljenje uklju€uje vrijednosti intelektualnog postenja i
otvorenosti, autonomije i samokriti¢nosti, vjernosti istini i osjetljivosti na kontekst. Pritom
kriticko misljenje ukljucuje vjestine razlikovanja ¢injenica i vrijednosti, razlikovanja eksplicitnih
i implicitnih pretpostavki, razlikovanja argumentiranih i neargumentiranih tvrdnji, prepoznava-
nje pogresaka u zakljucivanju i odredivanja snage argumenata. Lipman (2003) kao jedan od
najpoznatijih suvremenih teoreticara kritickog misljenja kao odgojno-obrazovnog koncepta,
definira kriticko (refleksivno) misljenje kao proces kojim se pokusSava do¢i do prosudbe, ali tek
nakon kvalitetnog vrednovanja alternativa s obzirom na raspolozive dokaze i argumente.

Valja navesti i to da neki autori (primjerice, Facione, 1990; Ennis, 1993) dodatno razra-
duju koncept kritickog misljenja kroz vjestine kritickog misljenja, odnosno primjenu kritickog
misljenja u praksi. Facione (1990) odreduje kriticko misljenje kroz sljedecih Sest kljuc¢nih
vjestina prikazanih uz elaboraciju u tablici koja slijedi:

Tablica 1. Odredenje kritickog misljenja kroz Sest kljuc¢nih vjestina (prema Facione, 1990)

VJESTINE KRITICKOG v Y .y

MISLIENJA ELABORACIJA VJESTINA KRITICKOG MISLJENJA

Interpretacija Razumijevanje znacenja kroz procese kategorizacije, dekodiranja i objasnjava-
nja

Analiza Identificiranje odnosa koncepata, tvrdnji i pitanja kroz procese definiranja i
usporedivanja termina (pojmova) te prepoznavanja i analize argumenata

Evaluacija Procjenjivanje opravdanosti tvrdnji, kontekstualne vaznosti onoga Sto se
zastupa i valjanosti argumenata
Postavljanje pitanja i formiranje protuargumenata (prigovora) prema onome
Sto se zastupa

Inferencija Prepoznavanje pretpostavki koje zahtijevaju opravdanje (dokaze), prepozna-
vanje relevantnih informacija, formiranje razli¢itih alternativi za rjeSavanje
problema, izvodenja opravdanih zakljucaka

Objasnjavanje IznoSenje i predstavljanje rezultata promisljanja o odredenoj temi i nacina
kako se doslo do tih rezultata s posebnim fokusom na predstavljanje argume-
nata

Samoregulacija Samoevaluacija procesa zakljucivanja uz ispravljanje vlastitih pogresaka u
zakljucivanju
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Ennis (1993) razraduje fenomen kritickog misljenja kroz akcije primjene kritickog mislje-
nja u praksi. Akcije su elaborirane u tablici u nastavku uz predlozenu kategorizaciju s obzirom
na izdvojene referente tocke koje se mogu razaznati iz ponudenih definicija kritickog misljenja.

Tablica 2. Akcije primjene kritickog misljenja u praksi (prilagodeno prema Ennis, 1993)

REFVERENTNA ELABORACIJA PRIMJENE KRITICKOG MISLIENJA
TOCKA
Informacija Dobra informiranost
Procjenjivanje vjerodostojnosti izvora informacija
Definiranje termina u skladu s kontekstom
Postavljanje prikladnih pitanja kako bi se osigurale potrebne informacije
Argument Identificiranje pretpostavki i razloga odnosno argumenata i zakljucaka.
Procjenjivanje prihvatljivosti razloga, pretpostavki i dokaza te kvalitete argumena-
ta

Donosenje opravdanih zakljuc¢aka

Razvijanje pozicije i formuliranje stava o odredenom problemu

Razvoj strategija obrane razvijene pozicije

Obiljezja dionika | Uvazavanje drugog/drugacijeg misljenja, fleksibilnost, otvorenost i nepristranost
i okruZenja

Razmatranjem radova u podrucju Skolskog vodenja uocava se kako autori u veéini polaze
od istaknutih odredenja kritickog misljenja na temelju kojih dalje nadograduju objasnjavanje
primjene kritickog misljenja u okviru Skolskog vodenja. U tom kontekstu razvija se novi koncept
kritickog vodenja koji se definira kao primjena vjestina kritickog misljenja u donosenju odluka
(Skolskih) voda u razli¢itim situacijama (Jenkins i Cutchens, 2011). Autori razraduju koncept
kritickog vodenja kroz aktivnosti koje se u ovome radu kategoriziraju s obzirom na ve¢ ranije
predloZene referentne tocke Ennisove podjele akcija primjene kritickog misljena u praksi
(Tablica 3).

Tablica 3. Aktivnosti kritickog vodenja (prilagodeno prema Jenkins i Cutchens, 2011)

REFERENTNA »
TOCKA ELABORACIJA KRITICKOG VODENJA
Informacija Donosenje odluka na temelju relevantnih informacija

Postavljanje prikladnih pitanja kako bi se osigurale potrebne informacije
Uvazavanje ciljeva i vizije organizacije pri donoSenju odluka

Poznavanje i razumijevanje procesa prije donosSenja promjena

Poznavanje prednosti i nedostataka dionika

Argument Vrednovanje pretpostavki prije iznoSenja prigovora

Uvazavanje konteksta situacije i procjenjivanje implikacije odluka

Obiljezja dionika | Razvoj fleksibilnosti i otvorenosti u donosenju odluka

i okruZenja Slusanje sugovornika

Razvoj suradnickih odnosa

Osiguravanje vremena za razumijevanje razli¢itosti odluka, vrijednosti i misljenja
drugih

Usmjeravanje i osnazivanje dionika u skladu s njihovim prednostima i nedostacima
Prihvacanje i primjena konstruktivnog kriticizma

Ohrabrivanje kritickog misljenja
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MozZe se uociti kako predloZeni koncept kritickog vodenja koji u svojem radu nude
Jenkins i Cutchens (2011) ukljucuje razradu elementa informacija uz posebnu detaljnu razradu
elementa obiljezja dionika i okruZenja. Pritom nedostaje potpunija razrada elemenata argu-
menta dimenzijama poput identificiranja pretpostavki i argumenata, procjenjivanja prihvatlji-
vosti razloga i kvalitete argumenata, donoSenja opravdanih zakljucaka koje konceptualizacija
kritickog donosSenja odluka treba uvaziti. KriticCko vodenje osim istaknutih obiljezja treba uklju-
Citi i elemente donosenja odluka. Naime, vodenje se odreduje kroz naglasen proces donosenja
odluka i djelovanja u skladu s njima sto potvrduje i odredenje Skolskog vodenja kao procesa
utjecaja u donoSenju odluka. Prema tome, donosSenje odluka jedna je od klju¢nih aktivnosti
vezanih za Skolsko vodenje. U nastavku ce se prateéi dosadasnju metodologiju izdvojiti obiljezja
procesa donosenje odluka s obzirom na istaknute referentne tocke koje se mogu razaznati iz
ponudenih definicija donosenja odluka (Marion i Gonzales, 2014; Rijavec i Miljkovi¢, 2001;
Sikavica i sur., 2014; Smith, 2003) (Tablica 4).

Tablica 4. Odredenje donoSenja odluka (prilagodeno prema Marion i Gonzales, 2014; Rijavec
i Miljkovi¢, 2001; Sikavica i sur., 2014; Smith, 2003)

REFERENTNA ©

TOCKA ELABORACIJA DONOSENJA ODLUKA

Informacija Identificiranje problema i definiranje cilja koje ukljucuje analizu situacije, postav-
ljanje prioriteta i prikupljanje relevantnih informacija za donosenje odluka

Argument Razvijanje i vrednovanje alternativa/rjeSenja problema

Analiza mogudih alternativa/rjesenja — razmatranje pozitivnih i negativnih strana
predlozenih rjesenja

Izbor rjesenja — donosSenje odluke/zakljucivanje

Provedba odluke koja se zaklju¢no kontrolira i vrednuje

Na osnovi prikazanog odredenja kritickog vodenja uz ukljucivanje obiljezja kritickog
misljenja i donoSenja odluka poglavlje koje slijedi donosi konaénu razradu kritickog donosenja
odluka u kontekstu Skolskog vodenja.

ODREDPENJE KRITIEKOG DONOSENJA ODLUKA

Kriticko donoSenje odluka u kontekstu Skolskog vodenja integrira odrednice kritickog
misljenja, procesa donosSenja odluka i (kritickog) Skolskog vodenja koje se mogu saZeti na
slijedeci nacin:

Tablica 5. Odredenje kritickog donosSenja odluka u kontekstu Skolskog vodenja

KRITICKO DONOSENJE ODLUKA ELABORACIJA KRITICKOG DONOSENJA ODLUKA  (u kontekstu

(u kontekstu Skolskog vodenja) | sSkolskog vodenja)

Identificiranje problema o Proces donoSenja odluka zapocinje identificiranjem problema o

kojem se odluka donosi. kojem se odluka donosi.
Jasno se istiCe pitanje rasprave o kojem dionici moraju donijeti
neku odluku.

Donosenje odluka na temelju Kriticko donosSenje odluka temelji se na prikupljanju i dostupnosti

relevantnih informacija. relevantnih informacija dionicima koji su ukljuceni u donosenje
odluka.
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Uklju€eni dionici donose odluke, uzimajuéi u obzir informacije o
Skolskom okruZenju, Skoli kao organizaciji, procesima koji se provo-
de u skolii u Sirem odgojno-obrazovnom kontekstu, ciljevima i viziji
Skole, dionicima i specificnim informacijama relevantnim s obzirom
na odluku koja se donosi.

Donosenje odluka na temelju Ukljuceni dionici pri donoSenju odluka generiraju razli¢ita moguca
argumenata. rjeSenja za istaknuto pitanje i razmatraju razloge (opravdanje) na
temelju kojih su rjeSenja predloZena. Razmatraju se pozitivne (pro)
i negativne (contra) strane predlozZenih rjesenja.

Ukljuceni dionici donose odluke na temelju argumenata, odnosno
odabiru rjesenja na temelju opravdanih razloga. Opravdani razlozi
uklju€uju informacije o Skolskom okruzenju, Skoli kao organizaciji,
procesima koji se provode u skoli i u Sirem odgojno-obrazovnom
kontekstu, ciljevima i viziji Skole te specificne informacije relevant-
ne s obzirom na odluku koja se donosi. Argumentiranje dionika
utemeljeno je na osnovnim logickim pravilima zakljucivanja uz
izbjegavanje pogresaka u zakljuéivanju.3

Donosenje odluka u okruZenju Ukljuc€eni dionici donose odluke u suradni¢kom okruzenju u kojem
suradnickih odnosa i otvoreno komuniciraju, konstruktivno raspravljaju, izmjenjuju i
konstruktivnih rasprava. vrednuju stavove i medusobno se uvazavaju.

PredloZzeno odredenje kritickog donosenja odluka u kontekstu Skolskog vodenja prvi je
korak u teorijskoj validaciji mjernog instrumenta kojom se moze ispitivati kriticko donosSenje
odluka u Skolama. Postavlja se pitanje na koji se nacin u dosadasnjim istrazivanjima i primijenje-
nim mjernim instrumentima ispitivalo Skolsko vodenje s naglaSenom ulogom razli¢itih dionika
u procesima donosenja odluka. Hulpia, Devos i Rosseel (2009) proveli su konstrukciju i valida-
ciju upitnika za mjerenje obiljezja distribuiranog vodenja. Upitnik uklju¢uje skalu koja se odnosi
na sudjelovanje dionika u procesima donosenja odluka” i to kroz delegirane aktivnosti vodenja,
distribuciju vodenja, prikladnu uklju¢enost u donosSenje odluka, postojanje ucinkovitog tijela
donosenja odluka, ucinkovitu komunikaciju medu dionicima i prikladnu razinu autonomije u
donosSenju odluka. Uocava se kako su u navedenoj skali izdvojeni elementi sudjelovanja u
donosenju odluka preopéenitii nisu razradeni u dovoljnoj mjeri —formulacije poput, primjerice,
prikladna razina uklju¢enosti u donosenje odluka zahtijevaju dodatnu operacionalizaciju kako
bi izdvojena obiljezja bila prepoznatljiva u odgojno-obrazovnoj praksi. Razradeniji elementi
sudjelovanja u donosenju odluka pronalaze se u skalama koje su za svoje istrazivanje konstrui-
rali Honingh i Hooge (2014). Polazedi od predloZenog referentnog okvira odredenja kritickog
donosenja odluka u kontekstu skolskog vodenja, u spomenutom se istrazivanju mogu prepo-
znati i izdvojiti elementi koji odgovaraju predloZzenim odrednicama kritickog donoSenja odluka.
Primjerice, skale koje su se primijenile u istrazivanju ukljucuju pitanja o ulozi ucitelja u
donosenju odluka i moguce odgovore u obliku skale Likertova tipa od 5 stupnjeva 1 = nijje
primjenjivo; 2 = nemaju glasa; 3 = predlazu alternative; 4 = planiraju; 5 = imaju moc¢ odlucivanja.
Iz navedenih se mogucih odgovora moZe iscitati razina sudjelovanja ucitelja u donosenju
odluka. Ipak, razvidno je iz ponudenog odredenja kritickog donoSenja odluka da i u ovom slu-
¢aju odredene dimenzije nisu uklju¢ene. S obzirom na to otvara se istraZivacki prostor za
buduca istrazivanja toga podrucja. Dodatno, slijedom navedenog odredenja kritickog donose-
nja odluka, te polazeci od pretpostavke da ucinkovito distribuirano Skolsko vodenje ukljucuje
upravo istaknute odrednice, ostaje za istrazivanje, primjerice i sljedece:

O osnovnim logic¢kim pravilima zakljucivanja i pogreskama o zakljucivanju vidi Buchberger (2012).
Autori su razvili skalu sudjelovanja dionika u donosenju odluka na temelju postojece skale kojom su se u svojem
istrazivanju koristili Leithwood i Jantzi (1999).
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— Donose li ukljuceni dionici odluke na temelju relevantnih informacija?
— UvaZavaju li ukljuceni dionici ciljeve i viziju Skole pri donosenju odluka?

— Predlazu li se prilikom donosenja odluka razlicite mogucnosti (alternative) rjeSavanja
problema?

— Razmatraju li se pozitivne (pro) i negativne (contra) strane predloZenih rjesenja?

—Razmatraju li se razlozi (opravdanja) na temelju kojih su ukljuceni dionici dosli do
rieSenja?

— Donose li se odluke u podraZavajucem, otvorenom okruZenju suradnje, konstruktivne
rasprave i medusobnom uvaZavanju misljenja razlicitih dionika?

S obzirom na istaknuta otvorena pitanja zaklju¢uje se to da ako je odgovor na postav-
ljiena pitanja prilikom opisivanja prakse sudjelovanja razli¢itih dionika u donoSenju odluka
potvrdan, onda se moZze govoriti o kritickom donoSenju odluka koje je zaZivjelo u promatranoj
Skolskoj praksi. Navedeni zakljucak otvara pitanje o povezanosti kritickog donoSenja odluka i
odredenog tipa Skolskog vodenja — distribuiranog, odnosno individualnog skolskog vodenja.
Razmatrajudi individualno skolsko vodenje koje karakterizira uglavnom samostalno donosenje
odluka pojedinca (ravnatelja) dok drugi dionici (ucitelji, stru¢ni suradnici, roditelji, vanjski dio-
nici, ...) uglavnom ne sudjeluju u donosenju odluka i nemaju utjecaja tijekom procesa donosenja
odluka, moze se zakljuciti o nemogucnosti razvoja kritickog donosenja odluka u tome kontek-
stu. Naime, u individualnom vodenju izostaje uklju¢enost razli¢itih dionika u donosenje odluka,
pa time i suradnja razli¢itih dionika koji donose odluke na temelju konstruktivnih rasprava i
medusobnog uvazavanja misljenja. Toj tezi ide u prilog sljede¢a Cohenova pozicija (2002) koju
je autor razvio u okviru teorije dijaloga: argumentacija, klju¢na komponenta kritickog misljenja
(kritickog donosenja odluka), definira se kao interaktivni proces sa svrhom suradnje kroz kritic¢-
ku raspravu. Kao takva nuzno nadilazi pojedinca koji individualno donosi odluke, a uklju€uje
upravo onaj suradnicki aspekt razli¢itih dionika jasno naglasen kod distribuiranog Skolskog
vodenja i kod kritickog donosenja odluka.

/AKUUENA RAZMATRANJA

Dosadasnje rasprave i spoznaje o Skolskom vodenju podrzavaju trend razvoja distri-
buiranog vodenja Skola za koji postoje empirijski dokazi o povezanosti s nekim pokazateljima
ucinkovitosti Skola. Ovim se radom nastojao razviti potpuniji teorijski okvir za bududa istraziva-
nja Skolskog vodenja s posebnim naglaskom na aktivnost kritickog donoSenja odluka. Razma-
tranjem dosadasnjih istrazivanja o povezanosti Skolskog vodenja i u¢inkovitosti Skola, uocava
se kako nedostaju istrazivanja koja se bave pitanjem povezanosti kritickog vodenja (donosenja
odluka) kao klju¢ne dimenzije (distribuiranog) Skolskog vodenja i u€inkovitosti Skole. S obzirom
na istaknutu vaznost kritickog misljenja kao klju¢ne pretpostavke ucinkovitog Skolskog vodenja,
odnosno pozeljne aktivnosti dionika koju tijekom odlucivanja zahtijevaju i potenciraju ucinko-
viti vode, otvara se prostor za provodenjem empirijskih istraZivanja koja ¢e se baviti pitanjem
povezanosti kritickog donoSenja odluka i ucinkovitosti Skole. Posebice se otvara prostor za
provodenje istrazivanja kritickog donosenja odluka u hrvatskom istrazivackom okruzenju u ko-
jem nedostaje istrazivanja o kritickom misljenju uopée, pa time i specificnog fenomena koji se
vezuje uz koncept kritickog misljenja — kriticko donosSenje odluka u kontekstu Skolskog vodenja.

Osim istaknutih otvorenih pitanja o utemeljenosti procesa donoSenja odluka na rele-
vantnim informacijama, razli¢itim mogucnostima rjeSavanja problema, evaluaciji predlozenih
rieSenja i njihovih opravdanja te konstruktivnim raspravama i suradnickim odnosima ¢iji odgo-
vori upucuju na postojanje ili izostanak kritickog donosSenja odluka u praksi odredene Skole,
ostaje jos istraziti i sljedece:
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—Koje pretpostavke trebaju biti zadovoljene kako bi ukljuéeni dionici kriticki donosili
odluke?

—Imaju li ukljuceni dionici tendenciju kriticki donositi odluke kada su pretpostavke za to
zadovoljene?

— Pokazuju li dionici inicijativu za kriticko donoSenje odluka?
—Snose li dionici odgovornost i kome odgovaraju ako odluke ne donose kriticki?

— Koje su karakteristike Sireg okruzenja, Skola i dionika povezane s kritickim donoSenjem
odluka?

Na kraju, valja napomenuti kako je vazno da buduca istrazivanja uvaze odredena ogra-
ni¢enja pretjerano racionalnog pristupa procesu donosSenja odluka koji se moze isCitati iz
koncepta kritickog donosSenja odluka. Naime, istrazivaCi trebaju biti svjesni ograni¢enosti
ljudskih sposobnosti za potpuno racionalno donosenje odluka, odnosno za nerijetku praksu
iracionalnog donosenja odluka s obzirom na odredene uocene tendencije ljudskog ponasanja
(primjerice, davanje prednosti argumentima i misljenjima onih ljudi s kojima se blisko suraduje,
dihotomno sagledavanje situacije, i sl.) i/ili ograni¢ene uvjete (primjerice, nedostatak vremena
i informacija) (Marion i Gonzales, 2014). S obzirom na to, o razvijenosti kritickog donosenja
odluka odnosno kritickog vodenja u Skolskoj praksi, mozZe se govoriti u terminima zadovoljava-
juce razine. Drugim rijec¢ima, u Skoli za koju se mozZe reci da ima razvijeno kriticko donosenje
odluka u kontekstu Skolskog vodenja, moze se uociti kako se u vecini odluke donose na temelju
relevantnih informacija, razli¢itih moguénosti rjeSavanja problema, evaluacije predloZzenih rje-
Senja i njihovih opravdanja te konstruktivnih rasprava i suradnic¢kih odnosa uklju¢enih dionika
— od ucitelja do ucenika.
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Critical Decision-making in the Context of School Leadership

Abstract: This paper provides an overview of the theoretical considerations, and previous research of the (distributed)
school leadership. It emphasizes the school leadership key dimensions with a focus on the critical decision-making
process. Furthermore, the paper indicates that the appropriate means of stakeholders’ participation in the decision-
making process has not been developed at a satisfactory level. In this context, the critical decision-making concept is
proposed, due to the fact that it has been deemed one of the key dimensions of effectively distributed school
leadership in prior discussions. The concept is elaborated on the basis of two phenomena — critical thinking, and
decision-making process. Firstly, the concept of critical decision-making, that is, critical leadership, which is based on
the few studies in this area, is presented. The final part of the paper illustrates the challenges and open questions that
should be taken into account in further research on (critical) school leadership. Moreover, a list of determinants for
critical decision-making process in the school context has been created, which can be used as well as revised in further
empirical research.
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Kritische Entscheidungsfindung im Kontext der Schulleitung

Zusammenfassung: Diese Arbeit gibt einen Uberblick iiber die theoretischen Uberlegungen und bisherige Forschun-
gen der Schlusseldimensionen (der verteilten) Schulleitung mit dem Fokus auf die kritische Entscheidungsfindung. Es
wird auf die ungeniigende Entwicklung wiinschenswerter Formen der Beteiligung von Akteuren im Entscheidungs-
prozess hingewiesen. In diesem Kontext wird ein Konzept der kritischen Entscheidungsfindung vorgeschlagen, das
schon in friiheren Diskussionen als eine der Schliisseldimensionen der erfolgreichen verteilten Schulleitung genannt
wird. Das Konzept wird anhand zweier Phdanomene erarbeitet — kritisches Denken und Entscheidungsfindung. Zuerst
wird das Konzept der kritischen Entscheidungsfindung beziehungsweise der kritischen Leitung anhand einer kleinen
Zahl der Forschungen in diesem Bereich vorgestellt. Der letzte Teil der Arbeit verweist auf Herausforderungen und
offene Fragen, die die zukilinftigen Forschungen der (kritischen) Schulleitung bericksichtigen sollten. Es wurde eine
Liste der Richtlinien fur kritische Entscheidungsfindung im schulischen Kontext erstellt, die durch weitere empirische
Forschung Uberpriift werden kénnen.

Schliisselbegriffe: kritische Leitung, kritische Entscheidungsfindung, Bildungspolitik, Schulleitung, Teilnahme
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