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Predgovor

Tema u kojoj sam zeljela spojiti menadzment i djecji vrti¢ nastala je upravo iz vlastitog
interesa za ovakvom temom. S obzirom da studiram na studiju u kojem se zahtijeva poznavanje
menadZerskih vjeStina, upravo to 1 smatram klju¢nim za vodenje bilo koje vrste organizacije.
Djecji vrti¢ je podrucje u kojem sebe vidim u buduénosti. Bilo to na poziciji tete u vrticu ili
ravnateljice djecjeg vrtica, jednostavno taj osjecaj pripadnosti medu djecom i rad vezan uz njih me
ispunjava. S obzirom da me to podrucje poslovanja iznimno zanima, Zeljela sam dodatno istraziti
i obogatiti svoje znanje vezano uz nacin poslovanja u dje¢jem vrti¢u. Istrazivanja koja sam
proucavala dodatno su me zainteresirala, stoga sam i uzela primjer efikasnog vodstva dje¢jeg vrtica
u 4 razli¢ite drzave: Finska, Norveska, Kina i Hrvatska.

Ovaj rad i istrazivanja donijeli Sumi spoznaju o tome da ukoliko razvijemo svjesnost o vaznosti
ulaganja u odgoj i obrazovanje djece, postajemo svjesni da svaki trud koji je ulozen u razvoj djece
donosi korist ne samo njima, ve¢ i cijelom drustvu. U konacnici, Smatram da ravnatelj djecjeg
vrtica ima klju¢nu odgovornost U osiguranju sigurnog i poticajnog okruzenje za djecu,

pripremajuci ih na uspjesan ulazak u svijet obrazovanja i Zivota.

Najiskrenije se zahvaljujem svojoj mentorici doc. dr.sc. Katerini Fotova Cikovi¢, na podrici,
kako stru¢noj tako i prijateljskoj, tijekom izrade zavrsnog rada. Tijekom cijelog akademskog puta,
njezin nacin predavanja i podrska ostavili su duboki utisak na mene i od samog pocetka studiranja
znala sam da ¢e ona biti mentorica mom zavr$nom radu, i to se pokazalo kao ispravna odluka.

Takoder zahvalila bi se mom malom krugu ljudi, mojoj obitelji, prijateljima i kolegama s
fakulteta koji su vjerovali u mene i koji su bili moja najveca podrSka u izazovnim trenutcima
studiranja i na taj nacin bili moj vjetar u leda. Bez njih, ovaj put ne bi bio isti, stoga sam im

zahvalna na pruzenoj podrsci.



Sazetak

Obrazovni menadzment u svom procesu zahtijeva osobu koja ima vrlo izrazenu emocionalnu
inteligenciju 1 odlicne komunikacijske vjestine, posebno kada je u pitanju predskolski odgoj i
obrazovanje, jer je upravo ono podlozno brojnim promjenama i razli¢itim uvjetima rada. Moze se
re¢i da jedan menadZer u sebi nosi ulogu lidera, kontrolora, pregovaraca, poduzetnika i ono
predstavlja sebe kao osobu koja je spremna na brzo i u¢inkovito rjeSavanje nastalih problema.

Vodenje u dje¢jem vrticu moZze Se na slikovit nacin prikazati kao djecja zagonetka, u kojoj je
potrebno povezati odredene tocke kako bi se dobilo pravo znacenje te zagonetke. [ upravo ravnatelj
mora biti vjest u povezivanju tih ,,to¢aka“ , koje predstavljaju karakteristike vrti¢a, kako bi na
ispravan nacin uveo promjene koje ¢e biti u skladu s karakteristikama. Istrazivanja vezana uz
vodstvo u predskolskom sustavu ograni¢ena su na relativno mali broj istrazivanja, ne samo da
nedostaju istrazivanja, ve¢ istrazivanja u ovom podrucju nisu poduprta teorijama poput vodstva u
Sirem smislu.

U radu se navodi sustavan pregled objavljenih recentnih empirijskih istrazivanja kojim se zeli
istraziti kako se u 4 razliite drzave percipira vodstvo u predskolskoj odgojno — obrazovnoj

ustanovi te provjeriti postoji li dovoljan broj istraZivanja u ovom podruéju odgoja i obrazovanja.

Kljuéne rijeci: ravnatelj, predSkolska ustanova, menadzerske vjestine, efikasno vodenje,

obrazovni menadzment



Summary

Education management in its process requires a person with very high emotional
intelligence and excellent communication skills, especially when it comes to early childhood
education and care because it is subject to several changes. It can be said that one manager carries
the role of leader, controller, negotiator, and entrepreneur and represents himself as a person who
is ready to efficiently and rapidly solve the problem.

In an illustrative way, management in kindergarten may be presented like a child's riddle
in which there is a need to connect the dots to get a real meaning of the riddle. The director has to
be skilled in connecting those ,,dots“that represent the characteristics of kindergarten, to correctly
introduce changes that will follow the characteristics. Research related to leadership in the
preschool system is limited to a relatively small number of studies, so there is a lack of related
research, and research in this area is not supported by theories such as leadership in a broad sense.

The work presents a systematic overview of published recent empirical research, which
aims to investigate how leadership in preschool educational institutions is perceived in 4 different

countries and to verify a sufficient number of research in this area of education.

Keywords: director, pre-school institution, management skills, effective management, education

management
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1. Uvod

Put u unaprjedenju kvalitete odgojno — obrazovne prakse u djecjem vrticu predstavlja
dugotrajan i zahtjevan put, ispunjen brojnim izazovima, uspjesima i padovima. Pojavom prvih
predskolskih ustanova, 1837. godine, javlja se potreba za menadZmentom u okviru odgoja i
obrazovanja. Od tada pa sve do danas, kvalitetan menadzment predskolske ustanove postize se
kroz razvijanje svijesti o potrebi razumijevanja svakog djeteta, njegovih potreba i svjesnosti da
svako dijete dolazi iz razli¢ite sredine i ulazi u potpuno novo i nepoznato okruzenje.

Danas dinami¢no okruzenje i promjenjivi uvjeti iziskuju od menadzera da svoje vodstvo
prilagodi promjenjivom tempu poslovanja te da razvije sposobnost vode kako bi formirao
zajednicu koja ¢e biti motivirana u postizanju ciljeva same organizacije. U kontekstu predskolske
ustanove, ravnatelj je taj koji motivira odgajatelje i ostalo stru¢no osoblje da rade posveceno i s
najboljim interesom za djecu. Ono $to se smatra temeljnim polaziStem poslovanja svake odgojno
— obrazovne prakse je visoka kvaliteta poslovanja. U tom kontekstu predskolska ustanova tezi
stalnom rastu i unapredenju, a svoju stratesku viziju promice kroz timski rad, koji igra klju¢nu
ulogu u podizanju kvalitete rada odgojno — obrazovne prakse.

U Hrvatskoj je uloga ravnatelja, kao i njegove pravne odgovornosti, regulirano Zakonom o
predskolskom odgoju i obrazovanju (2022). Ravnatelj ima profesionalnu ulogu vezanu za
rukovodenje i upravljanje gdje vodi brigu o programu razvoja i koordinaciji svoje ustanove,
postavlja kljucne ciljeve i zadatke, organizira rad i na posljetku vrednuje svoj rad i rad ustanove.
Tijekom svog mandata, ravnatelj ,,na vlastitoj kozi“ formira svoje znanje, vjeStine, sposobnosti i
kompetencije koje su kljuéne za obavljanje tog posla. Na posljetku, njegov cilj je biti uspjeSan
ravnatelj koji ¢e efikasno voditi svoju ustanovu k ostvarenju ciljeva.

Vodenje se ukratko moze opisati kao uskladivanje ljudskog potencijala u ostvarivanju
organizacijskih ciljeva. U kontekstu djecjeg vrti¢a, ono ima odluc¢ujucu ulogu u osiguranju
visokokvalitetnog programa odgoja i obrazovanja, stoga ustanove koje ulazu u razvoj vodstva,
ulazu u unapredenje kvalitete obrazovnog procesa. Medutim Cesto se moze pronaci izraz kako se
voda ne rada, ve¢ ono mora imati razvijen kapacitet da u¢i o meduljudskim odnosima, suradnji i
odgovornosti, ali prvenstveno voda se treba posvetiti samome sebi, uciti i raditi na sebi kako bi
bio formiram za stjecanje znanja i vjeStine o samom vodenju.

Buble (2010) sumirao je menadZerske vjestine u dvije osnovne skupine: osnovne i posebne.
lako je Robert L. Katz bio prvi koji je predstavio svoj model koji se usredotocuje na identifikaciju
vjestina koje su potrebne uspjesnom menadzeru, Weihrich i Koontz (1994) su ovaj model prosirili,
i uz tri glavnih osnovnih vjestina (tehnic¢ke, ljudske i konceptualne) nadodali jo$ jednu, Cetvrtu,

vjestinu oblikovanja.



S obzirom na dinami¢no okruzenje i promjenjive uvjete na podrucju obrazovnih institucija,
upravo se posebna uloga pridaje menadZerskim vjeStinama: upravljanje ljudskim resursima,
koordinacija i motivacija, planiranje i organiziranje, vodenje i kontrola. Osim vjestina, u radu se
spominju i potrebne kompetencije koje ravnatelj treba imati kako bi uspje$no obavljao aktivnosti
svog radnog mjesta. Iako postoje razne podjele kompetencija ravnatelja, Stanci¢ (2006) je na
temelju svog istrazivanja doSao do spoznaje da postoje pet kljuénih kompetencija: osobna,
razvojna, stru¢na, socijalna i akcijska.

Hipoteze koje su postavljene u ovom radu su:

1. Ravnatelj odgojno — obrazovne ustanove uz svoju osobnost menadzera treba imati izrazene
liderske i menadzerske vjestine kako bi bio kljucan resurs za efikasno vodenje vrtica i
efikasno vodenje u vrticu.

2. Nema dovoljno provedenih znanstvenih istrazivanja kada je u pitanju vodenje predskolskih

ustanova u Republici Hrvatskoj i Sire.

Sustavnim pregledom prikupljena su istrazivanja u 4 razli¢ite drzave: Finska, Norveska, Kina i
Republika Hrvatska. U Finskoj se tradicionalna uloga vode mijenja prema naglasku na strukturi,
komunikaciji i raspodijeli odgovornosti medu osobljem. Lund (2021) i njegov studij o vodstvu
predskolske ustanove naglasava zajedniCke vrijednosti koje pedagoski voditelji i ravnatelji dijele
u Norveskoj, s naglaskom na suradnji, povjerenju, kontroli i odgovornosti. Nadalje, istrazivanja
provedena u Kini naglasavaju ulogu ravnatelja u oblikovanju obrazovnog tima i utjecaju na razvoj
kvalitete u ustanovi. Kokanovi¢ (2021) i njezin pogled na vodstvo u predSkolskom sektoru u
Hrvatskoj ukazuje na vaznost razvijanja i podrzavanja kompetencija i vjesStina ravnatelja kako bi
se unaprijedila kvaliteta odgoja i obrazovanja djece.

Analizom objavljenih recentnih empirijskih istrazivanja doSlo se do spoznaje da su
profesionalne vjestine i kompetencije ravnatelja pretpostavka za razvoj kvalitete predskolske
ustanove, odnosno drugim rije¢ima ravnatelj i njegov pristup poslovanju imaju klju¢nu ulogu u
promicanju kvalitete ustanove. S druge strane, istrazivanja ukazuju na evidentan nedostatak
znanstvenih istrazivanja u podrucju predskolskog odgoja i obrazovanja te u svakom od navedenih
istrazivanja, znanstvenici naglaSavaju potrebu za dodatnih istraZivanjem u ovom podrucju

obrazovanja.



2. Uloga obrazovnog menadZmenta u predskolskom sustavu

Pojavom prvih predskolskih ustanova, 1837. godine, nastao je jedan novi poredak u kojemu su
zene i djeca dobila puno veca prava nego S$to su imali. Isto tako razvojem predskolskih ustanova
stvorena je nova potreba, a to je potreba za menadzmentom u okviru odgoja i obrazovanja koja je
do danas neizostavan dio predskolskog sustava Menadzment se predstavlja kao interdisciplinarni
pristup koji je vazan u suvremenom poslovnom svijetu, bez obzira na djelatnost i vrstu posla kojom
se organizacija bavi. Osnovna zada¢a menadZmenta jest razviti funkcionalnu organizaciju rada,
kako bi se upravo takvim radom uspjesno nadvladale prepreke u poslovanju i postigli visoki ciljevi.
Ovakav pristup menadzmenta pokazuje kako je on vazan i za poslovanje jedne predskolske
ustanove, u smislu administrativnog, financijskog i odgojno — obrazovnog rada (Stepanovié,
2019;55).

Obrazovni menadzment predstavlja niz zajedniCkih aktivnosti koje se odnose na poslovno
upravljanje u odgojno — obrazovnoj organizaciji, na nacin da se efikasno koriste resursi i provode
funkcije kako bi se postigli efektivni ciljevi odgoja i obrazovanja. Menadzment predskolskog
obrazovanja je klju¢an upravo kako bi se organiziralo cjelokupno poslovanje same ustanove,
njenih radnika, ali isto tako kako bi se organizirala sredina u kojoj djeca borave i sudjeluju u
odgojno — obrazovnim procesima. U sustavu predskolskog poslovanja jedinstvo i jednakost ne
postoji, ve¢ ovisi o brojnim faktorima koji uti¢u na rad i kojim se takav sustav mora prilagodavati.
Takav nacin se moze usporediti i S radom sa svakim djetetom, s obzirom da ne postoji jedan jedini
naéin rada s djecom, ve¢ se ono mora prilagoditi individualnim potrebama djeteta (Frinza et al.,
2021;290).

Opcenito, obrazovni menadzment odreduje ciljeve 1 zadace svojih djelatnika, upucuje na
moguca rjeSenja, uskladuje napore osoblja na ostvarenju programskih zadaéa i ciljeva, stvara
ugodnu suradnicku klimu i potice na kreativnost u radu i na profesionalni razvoj. Danas se ¢esto
raspravlja o troskovima obrazovanja kadrova, koji ponekad predstavljaju znacajan financijski
izdatak za menadZzment. Medutim, najkvalitetniji obrazovni menadzment je onaj koji ima viziju za
buduénost i aktivno se priprema za nju. To ukljucuje ulaganje u razvoj vlastitih zaposlenika kako
bi bili spremni za nove zahtjeve, rjesavali probleme i suocavali se s izazovima koji dolaze.
Stvaranje sposobnog i vjeStog osoblja koje je osposobljeno za buduce poslovne izazove kljucno je
za odrzavanje konkurentnosti i uspjesnosti organizacije u dinami¢nom okruzenju (Suci¢, 2022;34).

Kvalitetan menadzment predskolske ustanove stvara se tako $to ono stvara potrebu da razumije
svako dijete, njegove potrebe i prihvati ¢injenicu da dolaskom iz razli¢ite sredine dijete ulazi u
potpuno novo, nepoznato podru¢je. Danas se govori o Cetiri vazna koraka koje obrazovni

menadzment primjenjuje u svom poslovanju: planiranje, organizacija, kontrola i vodenje. Ova
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cetiri koraka predstavljaju se temeljem u radu menadzera predskolske ustanove i1 bez njihove
primjene nema ni poslovnog uspjeha. Menadzer kada planira on jasno postavlja ciljeve koje zeli
ostvariti i time odvaja primarne ciljeve od sporednih. U kontekstu predskolskog obrazovanja
glavni cilj je dijete i njegov bezbrizni odgoj 1 odrastanje u njihovoj zajednici (Mavri¢, Muratovi¢,
2022; 66).

Pojam organizacije rada predstavlja definiranje resursa, poslova i zadataka, provedbu podijele
rada te odredivanje aktivnosti i radne snage. Danas predskolska ustanova posluje u promjenjivim
uvjetima drustvenog okruzenja i menadzeri moraju imati razvijenu sposobnost vode kako bi
formirali motiviranu zajednicu koja ¢e se zalagati za ostvarivanje ciljeva organizacije. Stoga se
vodenje fokusira na medusobni odnos menadzera i zaposlenih, a u okviru predskolske ustanove
gleda se kao na motiviranje odgajatelja i ostalog stru¢nog osoblja da rade posveceno i s najboljim
interesom za djecu i same ustanove. Posljednji korak u poslovanju obrazovnog menadzmenta je
kontrola. Ono se definira kao faza u procesu menadzmenta koja ima ulogu da osigura da se sve
planirane aktivnosti i rezultati zaista i ostvare. Cilj kontrole je da ostvareni rezultati poslovanja

odgovaraju planiranim rezultatima organizacije (Stepanovi¢, 2019;56).

2.1. Osiguranje kvalitete rada ustanove za rani odgoj

»Kvalitetnom suzivotu djece i odraslih u vrticu, temeljenom na demokraticnim nacelima,
medusobnom postovanju i kvalitetnoj komunikaciji, pridonosi i ravnomjerna distribucija moci u
vrticu. Ona ukljucuje i kvalitetno vodenje ustanove i kvalitetno vodenje u ustanovi, sto zahtijeva
voditeljske i menadzerske vjestine svih cimbenika (ravnatelj — strucni suradnici — odgojitelji —
djeca — roditelji) “ (Nacionalni kurikulum za rani i predskolski odgoj i obrazovanje, 2015; 20).
Moze se ustvrditi da visoka razina kvalitete treba biti temeljno polaziste svake odgojno —
obrazovne prakse kako bi ono tezilo stalnom rastu i unapredenju, te je obveza menadzmenta
ukljucivati sve ¢imbenike odgojno obrazovnog procesa (strucne suradnike, odgojitelje, djecu,
roditelje) kako bi se analiziralo i diskutiralo o kvaliteti odgojno — obrazovne prakse s ciljem
podizanja kvalitete rada.

U kvalitetnom vodenju predskolske ustanove, naglasak je na strateSkom razvoju vizije i misije,
poticanju suradnicke klime te pruzanju moguénosti za kontinuirano profesionalno usavrSavanje
djelatnika. StrateSka vizija ustanove odrazava se kroz poticanje timskog rada, koji igra klju¢nu
ulogu u odgojno — obrazovnom okruzenju. Kroz timski rad, djelatnici poduzimaju uskladene i
medusobno povezane inicijative kako bi ostvarili zajednicku viziju i ciljeve ustanove. Uspjesni

voda je onaj koji poti¢e i osigurava svojim zaposlenima profesionalni razvoj, jer ukoliko ne
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postigne kontinuitet u razvoju svojih zaposlenih, dovodi svoju ustanovu do stagnacije i pada
kvalitete (Stanici¢, 2006;14).

Osnovni preduvjet za osiguranje kvalitete rada ustanove je uspostava organizacijskog odjela
koji ¢e preuzeti odgovornost za provodenje samovrednovanja i nadgledanje procesa osiguranja
kvalitete. Ovaj odjel treba postaviti jasne standarde i smjernice te osigurati da su oni primjenjivi i
mjerljivi u skladu sa specificnim potrebama ustanove. Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje
obrazovanja (skraceno NCVVO) takve organizacijske odjele naziva timovima za kvalitetu.

Pojam samovrednovanja definira se kao profesionalna refleksija kako bi ustanova sto bolje
upoznala vlastiti na¢in rada, u smislu da unaprijedi svoj rad na najbolji mogu¢i nacin. Isto tako
ono se koristi kao bitan instrument u napretku, razvoju i angazmanu svih sudionika odgojno —
obrazovne prakse. Uspjesno samovrednovanje zasniva se na Uzajamnom povjerenju, vjeri u snagu

vlastitog razvoja te na spremnost djelatnika na samokriticnost (Markan, 2021;9).

Slika 1. Proces samovrednovanja odgojno — obrazovne ustanove
Izvor : Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje obrazovanja, 2012; p. 92

https://www.ncvvo.hr/wp-content/uploads/2021/07/prirucnik predskolski odgoj.pdf

Da bi ravnatelj odgojno — obrazovne ustanove uspostavio efikasan tim za kvalitetu, kljuéno
je da razumije i upravlja razli¢itim fazama rada i razvoja ustanove, normama i konfliktima. Prema
rije¢ima Sormaza (2017; 8), timski rad ne nastaje spontano; ono zahtijeva vjestine upravljanja,
posebno u komunikaciji i liderstvu od strane voditelja tima, odnosno ravnatelja. Ove razvijene
menadZerske vjeStine omogucuju ravnatelju da usmjerava tim prema postizanju visoke kvalitete

rada ustanove.


https://www.ncvvo.hr/wp-content/uploads/2021/07/prirucnik_predskolski_odgoj.pdf

Prema NCCVO-u (2012; 94) tim za kvalitetu mora biti odgovoran u provedbi klju¢nih
aktivnosti vezanih za samovrednovanje, odnosno za kontrolu i osiguranje kvalitete rada ustanove.

Tim za kvalitetu ¢ine:

1. Ravnatelj - koji najéesce i preuzima voditeljsku ulogu tima

2. Najmanje dva predstavnika odgojitelja (jedan iz jaslicke, a drugi iz vrticke odgojne
skupine)

3. Najmanje jedan predstavnik stru¢no — razvojne sluzbe (psiholog, pedagog, stru¢njak
edukacijsko — rehabilitacijskog profila)

4. Najmanje jedan predstavnik administrativno — tehnickoga i pomo¢nog osoblja

5. Najmanje jedan predstavnik roditelja

6. Najmanje jedan predstavnik lokalne zajednice

Kada se tim uspjesno formirao, njegovi ¢lanovi preuzimaju ulogu poticatelja, koordinatora i
konzultanata s ciljem integracije kontinuiranog samovrednovanja u Zivot ustanove. To se 0dnosi
ne samo na ustanovu u cjelini, ve¢ i na sve pojedince koji sudjeluju u radu ustanove, ukljuc¢ujuci

djecu.

2.2. Uloga i podrucje rada ravnatelja

Kljucan resurs za efikasno funkcioniranje odgojno — obrazovnog rada je ravnatelj. Prema
Zakonu o predskolskom odgoju i obrazovanju (2022) ¢l. 36, ravnatelj vrtica ima dvostruku ulogu
kao struc¢ni 1 upravni voditelj, te je odgovoran za sljede¢e zadatke: priprema godisnjeg plana 1
programa rada; provodenje odluke upravnog vijeca, odgojiteljskog vijeca i drugih relevantnih
tijela. Osim toga, ima dodatne duznosti propisane aktom o osnivanju i statutom ustanove koja mu
je dodijeljena, upravo kako bi se osiguralo u¢inkovito funkcioniranje i ostvarenje ciljeva ustanove
ranog 1 predSkolskog odgoja i obrazovanja.

Funkcija ravnatelja sastoji se od nekoliko postupaka: pravilan odabir odgovora i istrazivackih
pitanja, otkrivanje 1 Sirenje suvremenih pedagoskih vjestina, koriStenje menadzerskih postignuc¢a
u pripremi odgojitelja za rad s djecom, ostvarivanje jedinstva u odgoju i obrazovanju djeteta te
ucinkovito praéenje i kontrola u¢inka. Uloga ravnatelja je razvijati strategiju rada, postavljati
ciljeve i klju¢ne zadatke, organizirati rad kako pedagoSkog tako i administrativnog dijela. Izmedu
ostalog, suvremeni uvjeti poslovanja zahtijevaju od ravnatelja predskolske ustanove odredene
kompetencije kao $to su sposobnost prilagodbe sadrzaja i smjera upravljanja organizacijom te
razvoj ucinkovitog oblika i metoda za usavrSavanje menadzerskih vjestina (Kizi i Normatovna,
2019;59).



Zanimanje ravnatelja predSkolske ustanove zahtijeva Siroki spektar kompetencija iz razli¢itih
podrucja. lako ravnatelj ne moze biti stru¢njak za sva podrucja, podrazumijeva se ukljucivanje i
drugih sudionika odgojno — obrazovnog procesa, odnosno stru¢nih suradnika i roditelja. Na taj
nacin pruza se moguénost kvalitetnog provodenja misije 1 vizije same organizacije, ali i
ostvarivanje ciljeva odgoja i obrazovanja (Suci¢,2022; 22).

Stojnovi¢ i Hitrec (2014) u svojoj literaturi navode jedno istrazivanje koje je provela Rodd
(1994) , a ono se odnosilo na uspjesan stil rukovodenja i potrebne osobine ravnatelja kao
rukovoditelja. Ona razlikuje cetiri glavna stila rukovodenja koji se mogu pojaviti medu

ravnateljima predskolskih ustanova:

1. Radoholicarski stil (engl. Task oriented) — naglasak stavlja na rad i na dobivene
rezultate tog rada, dok se manje pozornosti pridodaje odnosima i moralnoj
odgovornosti

2. Prijateljski stil rukovodenja (engl. Comrad style ) — suprotno od prethodnog stila,
naglasak je na odnosu i moralnoj odgovornosti, a djelomi¢no Se zanemaruju rezultati
rada

3. Motivacijski stil (engl. Motivation style ) —stil koji posvecuje jednaku vaznost i radnim
zadatcima te meduljudskim odnosima unutar ustanove

4. Stil antivode (engl. Unleader style ) — posvecuje manju pozornost i kontroli rada i
odnosima zbog poticanja na samostalnost djelatnika, onih kojima je povjerena

autonomnost i odgovornost

Iako kontekst rukovodenja nije toliko bitan ve¢ je kljucan stil rukovodenja koji ¢e utjecati na
nacin odgajanja djece i na ukljucenje ljudi u donosenju vaznih odluka, ovdje se motivacijski stil
prikazuje kao najvazniji stil za uspjesno rukovodenje predskolskim ustanovama. Motivacijski stil
obuhvaca nekoliko osobina, kao Sto su fleksibilnost, osjetljivost, kreativnost, poznavanje
sposobnosti svojih zaposlenika i njihova svijest o predanosti radu. Zatim rukovoditelji ovog stila
su otvoreni za dvosmjernu komunikaciju i ukljuuju svoje zaposlenike u postizanju
organizacijskih ciljeva. Takoder kompetentni su u rjeSavanju problema i donoSenju vaznih odluka,
podrzavaju samo vrednovanje zaposlenika i preuzimaju rizik. Primjenom ovog stila, ravnatelj uz
pomoc¢ svojih zaposlenih postiZe klju¢ne organizacijske ciljeve i tezi ka dugoro¢nom uspjehu svoje

organizacije.



3. Vodenje djecjeg vrti¢a u funkciji razvoja odgojno — obrazovnog

sustava

Prije nego Sto se krene na definiranje vodenja odgojno — obrazovne ustanove, potrebno je
pojasniti sam pojam vodenja: ,,Vodenje mozemo opisati kao proces u kojemu jedna osoba postavija
odredene standarde i ocekivanja te utjece na akcije drugih da se ponasaju onako kako je
zamisljeno (Stojnovi¢; Hitrec, 2014;21). Samim vodenjem moZe se utjecati na ponasanje
pojedinca sa svrhom postizanja organizacijskih ciljeva. Vodenju se pridodaje sposobnost da se
balansira izmedu brige za posao, zadace, produktivnosti i kvalitete s jedne strane te briga za ljude,
odnose za zadovoljstvo s druge strane. Takoder, spomenuti autori navode da su koncepti vezani
uz vodenje i upravljanje poceli svoju primjenu u obrazovnom sektoru, prvenstveno u $kolama, a
tek nedavno se prosirili i u predSkolskim ustanova. To ukazuje na potrebu za novim
kompetencijama i vjeStinama kod ravnatelja kako bi se suvremeno vodenje ostvarilo u punom
smislu.

Vodenje djecjeg vrtica je utemeljeno na osnovnim vrijednostima i uvjerenjima ravnatelja.
Ove temeljne vrijednosti i uvjerenja oblikuju sve odluke i aktivnosti ravnatelja, s naglaskom na
podrsku zaposlenika u razvoju njihovih vjestina te izgradnju kapaciteta ustanove ukljucujuci
kulturu i strukturu. Osim toga, ta uvjerenja i vrijednosti ravnatelja imaju direktan utjecaj na razvoj
zajednicke vizije ustanove, Sto oblikuje proces ucenja i poucavanja ucenika te opc¢enito oblikuje
drustveni kapital ustanove. Klju¢na pitanja uspjeSnog vodenja ustanove mogu se razvrstati u tri
Sire kategorije: ,,Sto?, ,,Za§to?* i ,, Kako?*. Kategorija ,,Sto?* obuhvaca aspekte poput procesa
ucenja i poucavanja, postignuéa ucenika te drustveni kapital ustanove. ,,Zasto?* se odnosi na
vrijednosti i uvjerenja ravnatelja, dok ,,Kako?* obuhvaca pruzanje individualne podrske, izgradnju
kapaciteta ustanove te definiranje vizije i misije (Slunjski, 2018;25).

U Cetverogodisnjem istrazivanju fenomena vodenja dje¢jeg vrti¢a koje su proveli Slunjski
I suradnici (2019;12) ustanovljeno je da su razliciti kontekstualni uvjeti vrtica znacajno povezani
s kvalitetom vodenja, u smislu da se perspektiva i kvaliteta vodenja odreduje na temelju
sposobnosti vode, na nacin da voda treba razumjeti organizacijsku strukturu vrtica i njezin utjecaj
na kvalitetu prakse kako bi svoje vodenje uskladio sa znacajkama tih struktura i potaknuo njihovo
kvalitativno mijenjanje.

Vodenje ima odlucuju¢u ulogu u osiguranju visokokvalitetnog programa odgoja i
obrazovanja, stoga ulaganje u razvoj vodstva predstavlja klju¢no ulaganje u unaprjedenje kvalitete
obrazovanog procesa. Kvalitetno vodenje ne samo da oblikuje smjer i usmjerenje ustanove, veé
osigurava i visoke standarde pouCavanja i ucenja. Tablica 1. prikazuje neke od najvaznijih

spoznaja o uspjeSnom vodenju koje je u svom radu navela Slunjski (2018;27).

8



Efikasan voda analizira i razumije kontekst svoje

ustanove.

1. VazZnost konteksta Efikasan voda djeluje na nacin da zadovolji

potrebe ustanove.

Efikasan voda svojim djelovanjem pokazuje

osjetljivost na kontekst ustanove.

Voda vodi racuna o izgradivanju vizije i

usmjeravanju razvoja ustanove u skladu s vizijom.

) Voda je usmjeren na razumijevanje zaposlenih te
2. Temeljne zadace vode ) . o _
1im omogucuje usavrSavanje 1 ucenje.

Voda treba biti optimisti¢an, pozitivan i

orijentiran na poboljsanje.

Vodenje je slozeno, odgovorno i ponekad

nemilosrdno.

3. Vodenje ustanove je tezak posao i .
Vodenje iziskuje stru¢nu podrsku.
iziskuje podrsku

Vodenje ukljucuje razvoj djelatnika i poboljSanje

kvalitete ustanove.

Uspjesno planiranje je neophodno radi razvoja

ljudskih resursa.

4. Razvoj vodenja i uspjesno planiranje Vazno je povecanje prilika za vodenje ustanove

nikada nisu bili vazZniji kako bi se izgradilo samopouzdanje voda.

Vazno je djelovati tako da se vodenje smatra

pozitivnim i cijenjenim poslom.

Tablica 1.: Najvaznije spoznaje o uspjeSnom vodenju djecjeg vrtica

Izvor: Izrada autora prema Slunjski (2018;27)

Vodenje se moze opisati i kao umjetnost utjecanja na ljude, jer danas ono ima klju¢nu ulogu
utjecati na organiziranu grupu prema realizaciji ciljeva i poticanju angaZmana u ostvarenju svrhe
vrti¢a. Kvalitetno vodenje nije onda kada voda ima poziciju i autoritet nad svojim zaposlenima i
kada je usmjeren na upravljanje svojim ljudima, ve¢ onda kada je njegov pristup usmjeren na
razvoj odnosa i unaprjedenje i stru¢no usavrsavanje timova. Takoder u brojnim literaturama se
moze pronaci izraz kako se voda ne rada ve¢ ono mora imati kapacitet za u¢enje o meduljudskim
odnosima, suradnji i odgovornosti, odnosno voda se postaje na nac¢in da prvenstveno uci o samome

sebi kako bi uspio ste¢i znanja i vjeStine o samom vodenju.
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4. Vaznost menadZerskih vjeStina

Da bi menadZer postigao uspjeh u obavljanju zadataka vezanih za ostvarivanje organizacijskih
ciljeva, nije dovoljno posjedovati samu osobnost menadzera, ve¢ odredena znanja i ono najvaznije
— vjestine. Prije samog uvoda u menadzerske vjestine potrebno je definirati pojam vjestine koje
menadZer mora posjedovati u svrhu obavljanja svoje funkcije.

lako postoje brojne definicije vezane za pojam vjestine (skills) Bahtijevi¢ — Siber i Sikavica

(2001; 644) izdvajaju par videnja ovog pojma:

1. Vjestina se moZe razumjeti kao steCena sposobnost da se izvrSe i medusobno povezu
naucene aktivnosti

2. Karakteristicna sposobnost koja pretvara znanje u akciju, odnosno sposobnost izvodenja
konkretne aktivnosti

3. Takoder vjestina moze biti talent, dar ili sposobnost ¢ovjeka u odabiru sredstava i metoda

za ostvarivanje organizacijskih ciljeva

Razvijati visoko kompetentne vjestine menadzera danas je puno kompliciranije nego razvijati
one vjestine koje su povezane sa zanatom ili sportom. Isto tako menadzerske vjestine su povezane
sa slozenijom bazom znanja od drugih vrsta vjeStina te je sama po sebi povezana s interakcijom
drugih pojedinaca. Vjestine imaju potencijal da se unaprijede kroz praksu, stoga svaki pristup
razvoju menadzerskih vjeStina mora ukljucivati prakticnu primjenu. Medutim uz praksu je
potrebna i odredena razina znanja kako bi menadzment stvorio potrebu za fleksibilnos¢u i
prilagodbu razli¢itim situacijama (Whetten, Cameron, 2011; 13).

Ukratko se moze zakljuciti da menadzerske vjestine predstavljaju sposobnost menadzera da uz
pomoc¢ odgovarajucih metoda i alata izvode odredene aktivnosti koje su usmjerene ka ostvarivanju
ciljeva poduzeca te je razvijanje sposobnosti vjeStina povezano s konceptualnim ucenjem i
steCenom praksom.

Menadzerske vjestine se mogu sumirati u dvije osnovne skupine:

1. Osnovne menadzerske vjestine

2. Posebne menadzerske vjestine

Integracijom ovih dviju skupina mogu se izvesti vise pojedinacnih vjestina koje su od klju¢ne

vaznosti za uspjesno poslovanje menadzmenta (Buble, 2010;3).
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4.1. Osnovne menadZerske vjeStine

Kako bi menadzer u¢inkovito izvr$io svoju duznost i odgovornost vazno je identificirati koje
vjestine mora imati da bi bio uspjesan u svojoj menadzerskoj ulozi. Robert L. Katz je bio prvi koji
se usredotocio na problem pokusaja identificiranja vjestina koje su osobi potrebne da bi bila
ucinkovit 1 uspjeSan menadZer. Godine 1955. Katz je predstavio svoj model ,,menadzerskih
vjestina“ 1 ono se temeljilo na tri glavne kategorije: tehnicke, ljudske i konceptualne vjestine.
Medutim ovaj model prosirili su Weihrich i Koontz (1994), koji smatraju da efektivni menadzer

mora imati ¢etiri osnovne vjestine u svojoj ulozi i danas su to:

1. Konceptualne vjestine

2. Vjestine rada s ljudima
3. Tehnicke vjestine
4

Vjestine oblikovanja

Konceptualne vjestine oznacuju sposobnost da se vidi i razumije ,,8ira slika“, u kontekstu
poduzeéa, §to podrazumijeva sposobnost menadzera da sagleda organizaciju kao cjelinu,
procesuira informacije i osmisli planove. Ove vjestine takoder ukljuuju sposobnost
prepoznavanja i analiziranja bitnih elemenata u odredenoj situaciji te razumijevanje medusobnih
veza i1 odnosa izmedu tih elementa. Upravo ova vrsta vjestine se smatra najvaznijima na svim
razinama menadzmenta, a posebno je vazna na razini vchovnog menadzmenta koji mora razumjeti
kako su razli¢ite poslovne jedinice povezane jedna s drugom i kako ih uklopiti u globalni koncept
djelovanja. Specificne konceptualne vjestine koje su posebno vazne ukljucuju planiranje i izradu
poslovne strategije, donoSenje odluka, organiziranje i kontrolu (Gutterman, 2023; 4).

Vjestine rada s ljudima ili interpersonalne vjestine obuhvacaju sposobnost efikasne suradnje s
drugima te podrske i poticanja suradnika. Menadzer treba razumjeti potrebe, snage i slabosti ljudi
te njthovu motivaciju. Ovo razumijevanje se ocituje kroz kvalitetan odnos s ljudima, gdje
menadZer motivira, pomaze, koordinira, vodi, komunicira i rjesava konflikte. Na taj na¢in potice
se otvorena komunikacija i omoguc¢ava suradnicima da iznesu svoja mi$ljenja o najboljem nacinu
organiziranja radnih aktivnosti (Buble, 2010; 5).

Tehnicke vjestine se ogledaju u znanju 1 vjeStinama u aktivnostima koje ukljucuju metode,
procese i postupke. Drugim rije¢ima, menadzer mora omoguciti primjenu specijaliziranih znanja
I iskustva te uporabu tehnika i alata za rjeSavanje problema. Na primjer, menadzer koji je u
racunovodstvenom podru¢ju mora biti u stanju savjetovati zaposlene o raCunovodstvenim
nacelima i praksama te odgovoriti na sva tehnicka pitanja koja su vezana uz njihovo izvrSavanje

duZznosti 1 odgovornosti. Tehnicke vjesStine obi¢no su najvaznije za menadzere na niZim razinama
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i imaju tendenciju da postanu manje vazne kako se ide prema vrhu organizacijske hijerarhije. Za
srednju razinu menadzmenta one su vazne za podru¢je marketinga, financija, ljudskih resursa ili
proizvodnje, odnosno vezane su za specijalizirano znanje potrebno za podrucje njihova rada
(Gutterman, 2023; 3).

Vjestina oblikovanja, prema predlozenom od strane Weihrich-a i Koontz-a, predstavlja
dodatnu kategoriju koja se fokusira na sposobnost menadzera da na temelju prethodne analize
osmisli najprikladnije rjeSenje, uzimajuéi u obzir razlicite kriterije. To zna¢i da menadzer ima
sposobnost oblikovanja poslovnih rjesenja koja ¢e najvise koristiti poduzeéu i omoguciti mu da
efikasno rjesava poslovne probleme (Rupci¢ 2018; 13).

Relativna vaznost navedenih vjeStina moze se razlikovati na razli€itim razinama unutar
organizacijske hijerarhije. Upravo slika 2 prikazuje odnos tih vjestina po razinama organizacije,
gdje se tehnicke vjestine prikazuju kao najvaznije na razini nadglednika, odnosno vazna je onoj
skupini osoba koje po svojoj duznosti nadgledaju izvrSenje radova. Isto tako na ovoj razini,
vjestine rada s ljudima takoder su vazne, s obzirom da je nadglednik u cestoj interakciji s
radnicima, a s druge strane vjestine shvacanja i oblikovanja obi¢no nisu od presudne vaznosti na
ovoj razini hijerarhije. Menadzment srednje razine pridodaje puno manje vaznosti tehnickim
vjestinama nego Sto je to sluc¢aj kod nadglednika. Vjestine rada s ljudima i dalje je neophodna, a
vjestina shvacanja i oblikovanja na ovoj razini dobiva na vaznosti. Na vrhunskoj menadzerskoj
razini vjestine shvacanja i oblikovanja te vjeStine rada s ljudima od presudne su vaznosti, dok je

relativno mala potreba za tehni¢kim sposobnostima (Weihrich, Koontz, 1994;6).

Menadzment
najvise razmne I_J

Viyeltine
shvalanja i
oblikovanja

MenadZzment
srednje razine

T LTI s

Nadglednici

Vjedtine rada
s Hudima

Slika 2.: Odnos menadzerskih vjestina po razinama organizacije

Izvor: Weihrich i Koontz,1994., str.7
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4.2. Posebne menadZerske vjeStine

Kod analize posebnih menadZerskih vjeStina postoje razli¢ita glediSta 1 sistematizacija,
medutim Buble (2010;6) je u svojoj literaturi Menadzerske vjestine, sistematizirao pet osnovnih

funkcija sukladno vjestinama menadzmenta:

Vjestine planiranja
Vjestine organiziranja
Vjestine upravljanja ljudskim potencijalom

Vjestine vodenja

SR

Vjestine kontroliranja

Planiranje je proces u kojem menadzer ima ulogu odabrati izmedu alternativnih pravaca
djelovanja organizacije te definirati koje aktivnosti i resurse ¢e Koristiti u ostvarenju odabranog
pravca. Kvaliteta planiranja ovisi o pazljivoj analizi vanjskih ¢imbenika, smjeru njihovog utjecaja
i razumijevanju njihovog intenziteta. Kroz proces planiranja, menadzment utvrduje ciljeve i
identificira aktivnosti potrebne za njihovo ostvarenje. Ovaj proces zavrSava izradom proracuna
koji kvantitativno izrazava postavljene ciljeve i pruza kriterije za kontrolu ostvarenih rezultata. Na
taj nacin planiranje omogucuje organizaciji da se usmjeri prema svojim ciljevima te osigura
uc¢inkovitu i kontroliranu realizaciju postavljenih zadataka. Planiranje se javlja i u procesima kao
Sto su: upravljanje promjenama, uvodenje unapredenja, inovacije i upravljanje projektima, stoga
je vazno da menadzment ima razvijenu ovu vjestinu upravo kako bi ostvario produktivnost u svom
djelovanju (Rupci¢, 2018; 156).

Sposobnost planiranja izvedena je iz osnovne menadzerske vjestine, a to je konceptualna
vjestina. S obzirom da ova osnovna vjestina identificira cimbenike koji djeluju u odnosima izmedu
same organizacije i njezinog okruZenja, vazno je procijeniti uvjete i isplanirati strategiju akcije i
djelovanja.

Organiziranje podrazumijeva podjelu i koordinaciju rada kako bi se odredeni ciljevi ostvarili.
U procesu organiziranja definiraju se svi potrebni resursi vezani za obavljanje poslovnog procesa,
dijele se zadatci koje se trebaju obaviti, povezuju se zadatci i ljudi te se uskladuju individualne i
grupne aktivnosti sa ciljevima organizacije (Alibabi¢, Miljkovi¢, 2020; 11).

MenadZzment ima odgovornost za oblikovanje i prilagodbu organizacijske strukture, Sto
zahtijeva od menadZera da posjeduje odreden skup vjestina kako bi ucinkovito obavljao
kompleksne zadatke. Medu ovim vjestinama spadaju dijagnosticiranje i oblikovanje organizacije,

redizajniranje radnih mjesta te modifikacija organizacijske kulture. Ove sposobnosti omogucuju
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menadzerima da stvaraju organizacijske okvire koji su optimalni za postizanje ciljeva,
prilagodavaju poslove prema potrebama i promjenama te oblikuju kulturu koja podrzava uspjeh 1
kontinuirani razvoj organizacije (Buble, 2010;7).

Pod vjestinom upravljanja ljudskim potencijalima u obrazovnoj organizaciji stavlja se
naglasak na razvijanje vjestina kao Sto su: vjeStine stvaranja zdrave radne klime i dobrih
meduljudskih i suradni¢kih odnosa (kao $to su vjestine rjeSavanja problema sagorijevanja na poslu
i rjeSavanje konflikta u organizaciji); vjeStine motiviranja zaposlenika; vjeStine planiranja,
poticanja i vrednovanja profesionalnog razvoja zaposlenih (Alibabi¢ i Miljkovi¢, 2020; 83).

Upravljanje ljudskim potencijalom ukljucuje dodjeljivanje razli¢itih uloga unutar organizacije
osobama koje su najbolje kvalificirane za njih. To se postiZe identificiranjem raspolozivih talenata,
regrutiranjem novih kadrova, provodenjem selekcijskog procesa, pruzanjem profesionalne
orijentacije, planiranjem karijere te osposobljavanjem i kontinuiranim usavrSavanjem zaposlenika.
UspjeSno obavljanje ovih zadataka zahtijeva od menadzmenta odredene vjeStine, ukljucujuci
vjestine regrutiranja, selekcije, poducavanja, procjene individualnih performansi te osmisljavanje
stimulativnih sustava nagradivanja. Ove vjestine omogu¢uju menadzmentu da ué¢inkovito upravlja
ljudskim potencijalom, $to je kljucno za uspjeh organizacije u postizanju svojih ciljeva (Buble,
2010; 8).

Vjestina vodenje smatra se operativnom funkcijom jer ima konkretan utjecaj na zaposlene, na
nac¢in da menadzment kreira viziju po kojoj ¢e zaposlenici raditi te ih usmjeravati i koordinirati u
ostvarenju ciljeva poduzecéa. Vodenje kao funkcija menadzmenta zahtijeva da se menadzer aktivno
angazira u razli¢itim situacijama: pojasnjavajuci ciljeve i1 zadatke, motiviraju¢i zaposlenike da
budu ucinkoviti, pruzaju¢i potrebne informacije te rjeSavajuci konflikte medu njima. Stoga je
kljucno da efikasan menadZer posjeduje razvijene vjeStine poput izgradnje osnovice moci,
promoviranja promjena, motiviranja drugih, ucinkovitog komuniciranja, razvoja podredenih i
vjestine rjesavanja konflikata. Ove vjestine omogucuju menadzerima da uspjesno obavljaju ulogu
vodenja i1 ostvaruju optimalne rezultate u upravljanju ljudima i procesima unutar organizacije
(Buble, 2010; 141).

Kontroliranje je jedna od funkcija menadzmenta koja ukljucuje niz medusobno povezanih
aktivnosti usmjerenih na analizu i procjenu ostvarenja planova. Na temelju tih procjena,
menadzment poduzima korektivne mjere kako bi osigurao postizanje ciljeva organizacije. Za
uspjesno obavljanje funkcije kontrole, menadzer treba posjedovati odredene vjeStine poput
financijske kontrole, kontrole u marketingu, operativna kontrola te kontrola ljudskih resursa. Ove
vjestine omogucuju menadZerima da u¢inkovito prate i upravljaju performansama organizacije,
identificirajuéi potencijalne probleme 1 prilagodbe koje su potrebne kako bi organizacija bila na
pravom putu prema uspjehu (Alibabi¢, Miljkovi¢, 2020; 11).
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5. Vjestine i kompetencije menadZera djecjeg vrtica

Razina kontrole nad kvalitetom upravljanja rada u vrticu odreduje mogucnost za profesionalni
razvoj ravnatelja i njegovih znanja i vjestina. U uvjetima suvremenog svijeta, kada se promjene u
zivotu drustva i obrazovnih institucija dogadaju znatno brze, posebna se uloga pridaje
menadzerskim vjestinama i kompetencijama. Upravljanje organizacijom je odgovoran i visoko
profesionalan posao gdje je uloga voditelja organizacije vazna za funkcioniranje organizacije i za
postizanje kvalitete pruzenih usluga.

Svaki menadzer koji tezi da bude idealan menadzer predskolske ustanove, treba se pridrzavati

nekoliko pravila u svom poslovanju:

Definirati Sto zeli raditi, odnosno imati jasnu koncepciju posla 1 radnog zadatka
Odrediti vremenski okvir u kojem ocekuje realizaciju definiranih zadataka

Ne smije nikada u potpunosti biti zadovoljan s postignutim rezultatima

Treba biti spreman prihvatiti savjet

Imati entuzijazam i prenijeti ga na zaposlene

Raditi na svom osobnom usavrSavanju

Biti spreman na preuzimanje poslovnog rizika

Poznavati dobro sebe kao i svoje reakcije u stresnim situacijama

© © N o gk~ w0 DN PE

Odabrati odgovarajuci stil menadzmenta (Stepanovic¢, 2019; 107)

5.1. Upravljanje ljudskim resursima

Kadrovsko popunjavanje ili upravljanje ljudskim resursima takoder je bitna funkcija svakog
menadZera jer upravo ta funkcija u velikoj mjeri moze odrediti hoce li poduzece poslovati uspjesno
ili ipak ne. Definicija menadZmenta naglasava da menadzeri ostvaruju organizacijske ciljeve u
dinami¢nom okruzenju suradujuéi s drugim ljudima i uc¢inkovito koriste¢i ogranicene resurse. Iz
toga proizlazi da menadZeri imaju Sirok spektar zadataka koji ukljucuju planiranje, donosenje
odluka 1 provodenje kontrole nad ljudskim, financijskim, fizickim i informacijskim resursima.
Stoga, menadzeri moraju biti sposobni usmjeriti timove, prilagoditi se promjenama, efikasno
upravljati resursima te prepoznati 1 rjeSavati izazove kako bi organizacija ostvarila uspjeh u
konkurentom poslovnom okruzenju (Buble, 2006; 3).

Upravljanje ljudskim resursima ima kljuénu ulogu u osiguranju visoke kvalitete rada
organizacija, ukljucujuci i ustanovu za rani i predSkolski odgoj. Menadzeri tih ustanova prepoznaju
vaznost svojih djelatnika te ih smatraju najvrjednijim kapitalom. Kako bi postigli uspjesno

vodenje, menadzment predskolskog sustava mora osigurati sustavno i stru¢no usavrSavanje za
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zaposlenike te pruziti mogucénost napredovanja. Osim toga, klju¢no je primijeniti dobro razvijen
sustav nagradivanja za izvrsna postignuca, redovito podrzavati zaposlene u njihovom radu te
poticati njihovo sudjelovanje u svim aspektima rada ustanove. Sve ovo doprinosi motivaciji i
angazmanu zaposlenika, $to na kraju rezultira boljim rezultatima organizacije (Nacionalni centar
za vanjsko vrednovanje obrazovanja, 2012;74).

Peccei, Voorde i Veldhoven (2013) predlozili su model upravljanja ljudskim resursima koji se
lako moze primijeniti i u podru¢ju predskolskog obrazovanja (slika 3). Naime, svaka predskolska
ustanova okuplja stru¢ne osobe koje moraju imati odgovarajuca znanja, iskustva i sposobnosti
kako bi pripremile djecu za pocetak Skolovanja. Sve aktivnosti se provode prema unaprijed
definiranim ciljevima, i sve to nadgledava odgovorna osoba za kontrolu rada. Isto tako voda je
odgovorna brinuti se o stru¢nom usavrSavanju 0soblja te osigurati zadovoljstvo poslom i radnu
sposobnost svake zaposlene osobe u ustanovi. Ova praksa promi¢e motivaciju, ucenje i
sudjelovanje pedagoskog osoblja i sluzi kao preduvjet za dobru pedagosku kvalitetu, ali 1

profesionalni razvoj zajednice (Strehmel, 2016;350).

’ EFEKT NA ODGOJNO
MENADZMENT REZULTAT

OSOBLJE

Obrazovno vodstvo (vizija

) » Djeci pruzena
i kompetencije)

Profesionalni obrazovni

Vodstvo i razvoj osoblja i rad

mogucénost za ucenje

tima

Odgovornost za uvjete
rada

Organizacijski
razvoj/razvoj kvalitete

Motivacija

Razvoj kompetencija,
autonomije

Sudjelovanje, refleksija i
ulenje

Osoblju omoguéen
profesionalni razvoj;
zadovoljstvo poslom,

radna sposobnost

Slika 3.: Upravljanje ljudskim potencijalom u predskolskom sustavu

Izvor: izrada autora prema Strehmel (2016;350)

Stepanovi¢ (2019; 106) naglaSava pet klju¢nih karakteristika menadZzmenta ljudskih resursa

koji se odnose i na obrazovni menadzment:

1. Rad s ljudima kako bi se postigli ciljevi organizacije kroz kolektivno djelovanje

pojedinaca sa svojim zadacima
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2. Postizanje ciljeva organizacije koji su usmjereni prema ispunjenju svrhe i misije
ustanove

3. Postizanje ravnoteze izmedu efikasnosti (postizanje ciljeva na ispravan nacin) i
efektivnosti (postizanje Zeljenih rezultata)

4. Rad s relativno ograni¢enim resursima koji zahtijevaju efikasnu uporabu i raspodjelu

5. Prilagodljivost na promjenjive uvjete poslovanja i okolnosti kako bi se sacuvao uspjeh

1 postignuca organizacije

5.2. Upravljacke (menadzZerske) aktivnosti ravnatelja

Godina 1990. je godina koja donosi zna¢ajne promjene u funkciji ravnatelja predskolskog
sustava. Ravnateljima se pocela pripisivati uloga menadZzera koji trebaju ste¢i odgovarajuce
vjestine i sposobnosti kako bi ucinkovito upravljali radom ustanove, odnosno vrticem. U tom
smislu, zapocelo je polaganje ravnateljskog ispita i kao novitet osnovane su Skole za ravnatelje
kao formalni oblik stru¢nog osposobljavanja ravnatelja. Sve to je bilo propisano Zakonom o
Skolstvu (1992) koji je definirao zahtjeve za znanja, postupke i nacin polaganja ravnateljskog
ispita. No, samo godinu dana kasnije, 1994. godine, ukinuta je Skola za ravnatelje (Stan&i¢, 2006;
45).

Danas stru¢njaci za odgoj i obrazovanje djece imaju znacajnu ulogu u osvjeStavanju na
produktivan razvoj i ponaSanje djece, ¢ime se dolazi do napustanja striktnog nac¢ina razmisljanja,
u kojem sve §to se zapocne mora se i zavrsiti, @ okrecu se novom nacinu razmisljanja i trazenju
integriranih tehnologija. U ovom kontekstu vazne su upravljacke aktivnosti ravnatelja odgojno —
obrazovne ustanove, na nac¢in da ravnatelj mora imati razvijene funkcije planiranja, organiziranja,
koordiniranja, motiviranja, vodenja, upravljanje i kontrola, $to znaci da mora biti vjest u spajanju
kompetencija menadzera i lidera. Menadzment ima konceptualni nac¢in razmisljanja, gdje je ono
orijentirano na dugi rok i u pronalasku kreativnih rjeSenja za nastale probleme. S druge strane
liderstvo kao znacajan dio menadzmenta, fokusira se na postizanje ciljeva u konkurentskom
okruzenju, implementaciju inovacija te delegiranju prava i odgovornosti u timu (Dimitrova, 2023;
95).

Slika 4. daje vizualan prikaz funkcija ravnatelja za osiguranje kvalitete u odgoju i obrazovanju
djece. One su medusobno povezane i ne mogu se odvojeno promatrati te pripadaju Demingov-om
krugu kontinuiranog pobolj$anja koji se sastoji od Cetiri faze za rjeSavanje problema. U ovom

vizualnom prikazu uz ove Cetiri glavne faze umetnute su posredne funkcije.
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Slika 4. Funkcije ravnatelja vrti¢a za razvoj obrazovanja i skrbi djece
Izvor: Dimitrova (2023; 96)

Planiranje i organiziranje aktivnosti u kontekstu osiguranja kvalitete u odgoju i obrazovanju
zahtijeva da se definiraju koji pokazatelji utjeCu na mjerenje djetetovog razvoja. Tri glavna
podrucja koja se trebaju uzeti u obzir su biosocijalna, kognitivna i psihosocijalna sposobnost.

Biosocijalno podrucje povezano je s fizickim rastom i ¢imbenicima koji utjeCu na njega, kao
Sto su roditelji 1 okolina, kultura u kojem odrasta dijete kao i geografsko podrucje. Psihosocijalno
podru¢je ukljucuje odnos roditelja s djetetom, odnos s drugom djecom, kulturni utjecaj i
emocionalno stanje djeteta, odnosno koje emocije dijete izrazava. Kognitivno podrucje povezano
je s procesom ucenja i formiranjem kompetencija potrebnih za uspje$no obrazovanje kao i S
razvojem misaonih procesa i komunikacijskih vjestina. Kompetencijski pristup je kljucan i
prikladan model za razvoj potrebnih vjestina kod djece, jer ono omogucuje pretvaranje znanja u
vjestine. Ono zapravo upucuje da je potrebno kontinuirano usavrSavati kompetencije svih
strucnjaka koji su ukljuceni u rad s djecom (pedagog, socijalni radnik, medicinsko osoblje).
Medutim, ravnatelj ima zadac¢u prethodno utvrditi koja su znanja i vjestine potrebne stru¢njacima

u realizaciji ispravne i ciljane obuke. To se moze uciniti anketom, formiranjem fokusnih grupa,
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pristup brainstorminga, individualnim i timskim sastancima ili drugim odgovaraju¢im metodama

(Dimitrova, 2023; 97).

5.3. Kompetencijski profil ravnatelja predskolskih ustanova

Ravnatelj odgojno-obrazovne ustanove sluzi kao vodi¢ odgojiteljima u njihovom razvoju i
napredovanju na nacin da ih usmjerava i motivira. Ravnateljstvo je pozicija koja zahtijeva da je
osoba dobro upoznata s administrativnim postupcima te bi bilo poZeljno da obavljanje ove uloge
bude povjereno iskusnim i priznatim prosvjetnim djelatnicima. Poseban naglasak treba biti stavljen
na potrebne kompetencije, koje ukljuuju struénost u obrazovanju, vjeStine upravljanja,
sposobnost donoSenja odluka, komunikaciju 1 emocionalnu inteligenciju. Osim toga, ravnatelj bi
trebao biti vizionar koji moze postaviti jasne ciljeve i poticati inovacije i promjene. Pojam
kompetencije se moze definirati kao ,,unutarnja visedimenzionalna sposobnost pojedinca da
steceno znanje upotrijebi na razlicite nacine u konkretnim situacijama povezanima s njegovim
radnim okruzenjem. ** (Turi¢, 2019;174).

Kompetencije oznacuju ukupnu spremnost 1 sposobnost pojedinca za uspjeSno obavljanje
aktivnosti svog radnog mjesta. Isto tako kompetencija je slozen pojam koji se sastoji od vise vrlina,
kao S$to su vjestine, znanje, motivacija, zrelost, iskustvo i predanost. Uz ovaj pojam cesto se
pojavljuje izraz know-how, a odnosi se na znanje o postupku obavljanja nekog zadatka, sto se ¢esto
vrednuje od teorijskog znanja (Stojnovi¢, Hitrec, 2014; 100).

U literaturi postoje razne podjele kompetencija ravnatelja, medutim Stani¢i¢ (2006) je na
temelju istraZivanja pojma rukovodenja doSao do spoznaje da postoje pet kljuénih kompetencija
za ucinkovito djelovanje te funkcije. To su osobna, razvojna, stru¢na, socijalna i akcijska. Osobna
kompetencija obuhvaca iskrenost i dosljednost u radu, povjerenje u suradnike, otvorenost prema
razli¢itim pedagoskim pristupima i marljivost u obavljanju posla. To su sve osobine koje se mogu
razvijati kroz ucenje i koje pomazu pojedincu da uspjesno obavlja svoje duznosti (Turic,
2020;174).

Razvojna kompetencija se temelji na razvijanju vjestina u vodenju i upravljanju, oblikovanju
vizije, planiranju razvoja, poticanju inovacija u radu odgojno-obrazovne ustanove, pobolj$anju
poslovanja ustanove te primjeni standarda kvalitete. Ravnatelji trebaju dobro razumjeti potrebe
nastavnika, ucenika i roditelja te znati kako na njih odgovoriti. Strucna kompetencija obuhvaca
pedagoska znanja, razumijevanje pedagoskog procesa, poznavanje razvoja ucenika, vjestine
planiranja i organiziranja pedagoskog rada, struc¢nost u savjetodavnom radu te sposobnost procjene

pedagoskog rada. Stru¢nost ravnatelja ima veliku vaznost jer pridonosi boljem razumijevanju
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njegove profesionalne uloge i omogucuje mu da obavlja posao na odgovarajuci nacin, Sto rezultira
stjecanje pouzdanih suradnika (Senkizek, 2020;44).

Socijalna kompetencija obuhvaéa razumijevanje osnove meduljudskih odnosa, sposobnost
motiviranja zaposlenika, aktivno sudjelovanje u rjeSavanju konflikta, vjeStine demokratskog
vodenja te prepoznavanje kvalitete stru¢nog osoblja. Akcijska kompetencija predstavlja prakti¢no
djelovanje 1 obuhvaca otvorenost za suradnju s nastavnicima 1 suradnicima, paZljivo sluSanje 1
pruzanje savjetodavne podrske, stvaranje potrebnih uvjeta i uklanjanje prepreka, isticanje
postignuéa stru¢nog osoblja te aktivno sudjelovanje u rjeSavanju problema unutar obrazovne

ustanove (Turi¢, 2020; 174).

Uvodi inovacije
u rad skole (2.)

S ——— Zna suradivati

Dobro poznaje s ljudima (1.)

pedagoski proces (4.)

»  lIsti¢e vrijedna
postignuca (5.)

Vjest u
komunikaciji;
3.) f

Slika 5. Kompetencijski profil ravnatelja- prikaz idealnog ravnatelja
Izvor: Kokanovi¢, (2021; 37)

Slika 5. prikazuje idealnog ravnatelja stvorenog na temelju istrazivanja autora Stanici¢a (2006),
gdje su sudionici istrazivanja procjenjivali vaznost pojedinih kompetencija. Rezultati pokazuju da
su sve kompetencije visoko ocijenjene te autor opisuje kompetentnog ravnatelja kao osobu koja
posjeduje iznimno komunikativne vjestine i istiCe se svojim intuitivnim ponaSanjem. Takva osoba
ima sposobnost rjesavanja konfliktnih situacija te izgraduje pozitivnu interakciju s osobljem i
drugim sudionicima obrazovne ustanove. Isto tako njegova kompetentnost dolazi do izrazaja i u
sposobnosti formiranja timova, njihovog vodenja te uspjesnog rjesavanja razli¢itih nastavnih ili
razvojnih projekata (Kokanovi¢, 2021; 37).

S druge strane Nacionalno udruZenje ravnatelja osnovnih $kola — National Association of
Elementary Shool Principals (NAESP) je pod utjecajem suvremenih znanstvenih spoznaja o
razvoju mozga u ranom razvoju i Sirenju filozofije cjelozivotnog uc¢enja. Na temelju toga, NAESP

je postavio visoke kriterije kvalitete za predskolsko obrazovanje te naglasio klju¢na znanja i
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vjestine koje ravnatelj treba posjedovati kako bi uspjesno vodio predskolsku ustanovu. Ove
smjernice omogucuju ravnateljima da se prilagode novim spoznajama o ranom razvoju djece i
pruze kvalitetno obrazovanje. Tablica 2. daje pregled osnovnih kompetencija predskolskih
ravnatelja koji su prema NAESP-u preduvjet za uspjesno poslovanje predskolske ustanove
(Stojnovié, Hitrec, 2014:107).

Podrucje poznavanja razvoja predskolskog
Podrucje menadZmenta ) )
djeteta i povezanih vjestina

Profesionalna i osobna svjesnost (sposobnost
refleksije, svjesnost o vlastitim vjerovanjima, Poznavanje povijesti razvoja predskolskog odgoja

vrijednostima, filozofiji)

Poznavanje zakona i menadzmenta Poznavanje razvojnih osobitosti djeteta

Sposobnost upravljanja ljudskim resursima Sposobnost opservacija i procjene razvoja

Poznavanje procesa planiranja i pedagoskog . ) ) o B
o Poznavanje kurikuluma i razlicitih strategija
programiranja

Poznavanje facilitiranog menadZzmenta ] o )
o o ] Poznavanje problematike djece s posebnim
(sposobnost aplikacije politike i procedura s razine

) potrebama
vlade i uprave)
Sposobnost suradnje s roditeljima Poznavanje problematike obitelji
Sposobnost suradnje s medijima i javnoscu Sposobnost vodenja grupa i timova

Sposobnost vodenja i zastupanja (poznavanje ] o
B o o ] Sposobnost stvaranja u¢ece organizacije i
teorije vodenja i izbor najboljeg stila za .
okruzenja
predskolsku ustanovu)

Vjestine verbalne i pisane komunikacije

Poznavanje tehnologije

Tablica 2.: Kompetencije efektivnog ravnatelja predskolske ustanove

Izvor: prema autoru Stojnovié, Hitrec (2014;107)
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5.4. Teorija vodenja kod osoba Zenskog spola

Karakteristika vodenja ukljucuje i kreiranje vizije po kojoj ¢e zaposlenici raditi, ali isto tako
ta vizija ¢e ih usmjeriti i koordinirati u ostvarenju ciljeva poduzeéa. Menadzeri ¢e se angazirati u
vodenju onda kada treba motivirati zaposlenike da efikasno rade, komuniciraju potrebne
informacije, iniciraju promjene i pomognu u rjeSavanju konflikta medu clanovima (Buble,
2010;16).

Najveci broj istrazivanja koja su vezana za vodenje u obrazovanju proveden je na razini
Skolskog obrazovnog sustava, dok suvremeno vodenje predskolskih ustanova je puno manje
istrazeno, kao i vodenje od strane osoba zenskog spola. Ona istrazivanja koja su provedena, dovode
do rezultata da suvremeno vodenje u predskolskim ustanovama zapocinje ,,0dozdo prema gore*,
odnosno od djeteta i postivanja dje¢jih potreba i interesa pa sve do brige za ljude i posvec¢enost
timskom radu.

U istrazivanju koje je provela Shakeshaft sudjelovalo je 600 ispitanika koji su dali
zanimljive rezultate: ,Zeme vise vode brigu o odrzavanju dobrih meduljudskih odnosa,
komuniciraju, vise su sklone motiviranju, provode vise vremena s osobljem, djecom, roditeljima,
brinu se o dobrobiti drugih, dok su u muskom svijetu vodenja naglasenija pravila, poslovi,
duznosti (Stojnovic¢, Hitrec, 2014 prema Scrivens, 2002; 51).

U literaturama se Cesto susrece kako je podrucje predskolskog odgoja zapravo podrucje
zenskog zanimanja. To je svijet u kojem Zene dominiraju i u kojem imaju osjecaje za meduljudske
odnose i podrzavajuéu atmosferu nego li se to moZe pronaéi kod osoba muskog spola. Zene na
poziciji rukovoditelja zanima izgradnja organizacijske kulture koja ¢e se bazirati na povjerenju,
otvorenosti, ukljucenosti i s dubljim smislom. Kada se nadu u situaciji da moraju preuzeti vodstvo,
one nastupaju suradnicki nego direktivno, s ciljem da motiviraju ljude na smjer kojim organizacija
zeli i¢i. Zanimljivo je kako se javljaju stereotipi o vodenju kod Zena i to na nacin da se ¢esto krivo
tumaci njihov stil vodenja. Naime, Zene su sklone konzultativnom radu 1 demokratskom donoSenju
odluka te se to tumaci kao da Zene nemaju svoje misljenje i samim time su neodluéne i nesposobne

za donosenje odluka (Stojnovié, Hitrec, 2014;50).

5.5. Interakcija s roditeljima

,Biti ravnatelj u djecjem vrticu ne znaci samo obavljati poslove vezane za zakonitost
poslovanja institucije i podizanje kvalitete organizacijskoga, materijalnog i strucnog konteksta u

kojemu se zbiva odgojno-obrazovni proces. Svoje profesionalne vjeStine, znanja i iskustva
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ravnatelj mora usmjeriti i u izgradnji odgovarajuceg odnosa s djetetovim roditeljima i ¢lanovima
obitelji.“ (Milanovi¢, 2014;89).

Ustanove ranog i predSkolskog odgoja i obrazovanja u Hrvatskoj pridrzavaju se smjernica iz
Zakona o ranom i predskolskom odgoju i obrazovanju (2013), Nacionalnog kurikuluma za rani i
predskolski odgoj i obrazovanje (2014) te individualnih kurikuluma koje izraduju same odgojno —
obrazovne ustanove. Ti dokumenti naglaSavaju vaznost uspostave suradnje izmedu roditelja i
vrti¢a, iako one ne nude precizne metode i vrste podrske koje bi se trebale pruziti. Postavljeni
okviri za suradnju stvaraju mogucnost da se roditelji ukljuce u proces odgoja i obrazovanja djece,
postuju¢i njihov pluralizam i individualne potrebe. Takav pristup moze rezultirati razvojem
inovativnih nacina suradnje izmedu roditelja i odgojitelja. Vazna je da ova suradnja bude otvorena
i prilagodljiva kako bi se osigurala podrSka koja najbolje odgovara potrebama roditelja te
unaprijedila kvaliteta odgojno obrazovnog iskustva djece u predskolskim ustanovama (Zeli¢
Pavlic¢ek, 2021;20).

Ponasanje ravnatelja prema svojim zaposlenicima vrtia smatra se referenta tocka, osobito
kada se govori o po§tovanju i vaznosti koju ravnatelj pridaje djetetu i njegovoj obitelji. Sto je veéa
pozornost ravnatelja na podizanju i odrzavanju kvalitete djetetova Zivota u vrtiCu i odnosa s
njegovim roditeljima, to ¢e i drugi sudionici odgojno — obrazovnog procesa u svoju percepciju
kvalitete obavljanja posla integrirati postizanje ciljeva u vezi s djetetovom dobrobiti i partnerstvom
s njegovom obitelji (Milanovic¢, 2014;89).

Prema Milanovi¢ (2014;90) roditelji ¢e imati povjerenja u ravnatelja ukoliko su:

= Upoznati s time kako ravnatelj vrednuje i procjenjuje stanja

» Informirani o razlozima donosenja pojedinih odluka koje za posljedicu imaju promjene
u organizacijskim, materijalnim ili komunikacijskim uvjetima djetetova boravka u
vrticu

* Imaju jasno izraZene i obrazlozene zahtjeve koje odgojno -obrazovni proces postavlja
na roditelje

= [skusili situaciju u kojem ravnatelj djeluje u skladu s najboljim djetetovim interesom

Isto tako, bitno je da roditelji budu svjesni kompetencija ravnatelja, jer zbog njegove vodece
uloge ponekad se zanemaruje Cinjenica da postoje odredene ogranicenosti u vezi s kapacitetima
smjestaja, financijskim uvjetima ili pitanjima vezanih uz radne odnose. Ravnatelj ima odgovornost
da informira roditelje o konkretnim osobama koje su odgovorne za takve situacije 1 kako se moze

pridonijeti rjesavanju problema.
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6. Istrazivanje o vodenju u ustanovama ranog i predskolskog odgoja

i obrazovanja: Pregled recentnih spoznaja

Vodstvo u razli¢itim organizacijskim sektorima je jedan od najvaznijih pokretaca
organizacijskog u¢inka, unapredenju kvalitete i inovacije. Stoga moze se reci da je vodstvo takoder
vazno i potrebno u ustanovama ranog odgoja i obrazovanja. O obrazovnom menadZmentu i
njegovom nacinu vodenja nema dovoljno saznanja u strucnoj i znanstvenoj literaturi jer samo
pretrazivanje baze podataka dokazuje nedostatak literature iz tog podrucja. Upravo je taj problem
najocitiji kod pitanja vodenja predskolskih ustanova i mogucnosti $kolovanja kadrova za ulogu
ravnatelja.

Postoje nekoliko razloga zasto vodenje predskolskih ustanova nije u fokusu razmatranja i
istrazivanja, ali glavna Cinjenica jest ta da vrti¢ nije obvezni dio sustava odgoja i obrazovanja kao
S§to je to npr. osnovna Skola, stoga se vodstvu predskolskih ustanova pridodaje puno manje
pozornosti. Isto tako ¢injenicu da osobe Zenskog spola nalazimo rjede na rukovode¢im pozicijama
povezujemo sa stereotipom i s predrasudama o Zenama kao manje sposobnim za polozaj
rukovoditelja ( Stojnovi¢, Hitrec, 2014; 83).

Hipoteze koje su postavljene u ovom radu i koje se zele ispitati i potvrditi sekundarnim

istrazivanjem su:

1. Ravnatelj odgojno — obrazovne ustanove uz svoju osobnost menadzera treba imati izraZzene
liderske 1 menadzerske vjestine kako bi bio kljucan resurs za efikasno vodenje vrtica i
efikasno vodenje u vrticu.

2. Nema dovoljno provedenih znanstvenih istrazivanja kada je u pitanju vodenje predSkolskih

ustanova u Republici Hrvatskoj i Sire.

6.1. Analiza objavljenih recentnih empirijskih istraZzivanja

Metodologija koja je usvojena u ovom pregledu temelji se na sustavnom pristupu pregleda
literature. Sustavni pregled sekundarno je istraZivanje kojim se naknadno obraduju podatci
dobiveni u izravnim (primarnim) istraZivanjima. Mora imati jasno definirane ciljeve, dobro
formulirana pitanja na koje se trazi odgovor, na sveobuhvatan nacin identificirati, odabirati, i
kriticki ocjenjivati relevantna primarna istraZivanja te konacno analizirati i sazimati podatke iz

odabranih radova. (Frani¢, Dokuzovié, Petrak; 2016;114).
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Pregled literatura koji se oslanjaju na karakteristiku sustavnog pregleda koriSteni su u
analizi Sirokog spektra studija povezanih s menadZmentom i menadzerskim vjeStinama u
predskolskom odgoju i obrazovanju, odnosno u djec¢jim vrticima. Tablica 3 prikazuje kratak
pregled prikupljenih istrazivanja o vodstvu u predSkolskom odgoju i obrazovanju u 4 razlicite

drzave: Finska, Norveska, Kina i Republika Hrvatska.

Driava Rad autora/godina Teorijsko polaziste

Early childhood education o )
o Podizanje kvalitete usluge u
leadership in Finland through
vrti¢u i usporedba rukovodstva
the lens of structure and agency.

Varpanen J., 2021

sa strukturom ustanove.

Finska Views from the Inside: Roles of
Deputy Directors in Early Percepcija zamjenika ravnatelja
Childhood Education in Finland | o njihovom vodstvu u
Halttunen L. i Waniganayake predskolskoj ustanovi.
M., 2021

‘We are equal, but I am the
leader’: leadership enactment in | Istrazivanje o vodenju
Norveska early childhood education in predskolske ustanove iz
Norway perspektive ravnatelja.
Lund H. H., 2021

Teachers’ perceptions of the

effect of selected leadership

practices on pre-primary Definiranje prakse vodenja i
children’s learning in Hong ispitivanje utjecaja na odgoj i
Kong obrazovanje djece.
Cheung A. C. K. i suradnici,

Kina, Hong Kong 2019
Kindergarten teachers’ Prikazati odnos izmedu prakse
perceptions of whole-child vodstva, profesionalne
development: The roles of obrazovne zajednice, uvjerenja
leadership practices and odgojitelja o efikasnosti i
professional learning percepcije cjelovitog razvoja
communities djeteta u kontekstu odgoja i
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Keung C.P.C. i suradnici, 2019 | obrazovanja u vrticu.

'Profesionalne kompetencije
) . . Ukazati na znacaj
) ravnatelja u razvoju kvalitete ] ) B
Republika Hrvatska ) profesionalnih kompetencija
rada predskolskih ustanova'

ravnatelja predskolske ustanove.
Kokanovi¢ T., 2021

Tablica 3: Kratak pregled istrazivanja

lzvor: autor

U Finskoj, postoji zanimljiva struktura vezana uz zamjensko vodstvo u ranom i
predskolskom odgoju i obrazovanju. Ovo zamjensko vodstvo, vezano za formalnu ili neformalnu
poziciju, Cesto se opisuje kao "zaboravni voda", buduéi da nedostaju jasno definirane odgovornosti
i zadaci kojih bi se zamjensko vodstvo trebalo pridrzavati. Nedavna istrazivanja u Finskoj, poput
onog koje je proveo Varpanen (2020), isticu promjene u razumijevanju i nac¢inu vodenja u
predskolskim ustanovama, a tradicionalna slika vode na pijedestalu polako se mijenja.

Varpanen (2020) se posebno bavi vodstvom u predskolskim ustanovama i razmatra
razli¢ite aspekte ovog fenomena. On naglaSava da je vaZno tretirati vodstvo kao praksu i istrazuje
ga kroz rasprave o vodstvu u ustanovama. Njegov metodoloski okvir temelji se na
polustrukturiranoj analizi diskursa. Ovo istrazivanje dio je veceg projekta provedenog na
Sveucilistu u Helsinkiju, a podaci su prikupljeni putem tematskih fokusnih grupnih intervjua. U
tim intervjuima sudjelovalo je 11 ravnatelja, podijeljenih u tri fokusne grupe. Jedan od klju¢nih
aspekata koji su istrazivani bilo je kako osigurati temeljnu funkciju predskolske ustanove, odnosno
kako pruziti kvalitetu obrazovanja i skrb djeci. Jedan ravnatelj isti¢e da je to moguce posti¢i samo
ako ustanova ima dobru strukturu koja se gradila i razvijala tijekom godina, gdje su se ostali
ravnatelji sloZiti s tom izjavom.

Drugi vaZzan aspekt bio je stvaranje zajednicke komunikacije unutar ustanove. Ravnatelji su
se slozili da je kvalitetna komunikacija klju¢na, ukljuuju¢i redovite tjedne sastanke i jasnu
raspodjelu zadataka medu osobljem. Zato se komunikacijske vjestine ravnatelja smatraju izuzetno
vaznima, zajedno s njihovim sposobnostima suradnje s osobljem. Zanimljivo je da ravnatelji
izrazavaju zelju za uspostavom zajedni¢kog modela vodstva koji bi uklju€ivao i zamjenika
ravnatelja. No, joS uvijek postoji nedefiniranost oko uloge zamjenika ravnatelja i koje konkretne
aktivnosti bi trebao obavljati. Umjesto da predlazu Sto bi voda trebao Ciniti, ravnatelji sugeriraju
kako bi se poslovi trebali preraspodijeliti medu ¢lanovima osoblja.

Jedan od klju¢nih razloga za vaznost zamjenskog vodstva u Finskoj proizlazi iz istraZivanja

koje su proveli Halttunen i Waniganayake (2021). U njihovom istrazivanju sudjelovalo je Sest
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zamjenika ravnatelja u kojem su iznosili svoje stavove o vode¢oj poziciji u vrtic¢u te kako njihovo
vodenje izgleda u praksi. Ovo istrazivanje istiCe da vecina ravnatelja predskolskih ustanova danas
ima Sirok raspon odgovornosti, ukljuc¢uju¢i vodenje drugih usluga poput obiteljske dnevne skrbi i
potreban im je zamjenik koji ¢e preuzeti dio odgovornosti. Osim toga, ravnatelji su zaduzeni za
opcenite zadatke kao Sto su vodenje pedagogije, osiguravanje kvalitete usluga, posjedovanje
temeljnog znanja o odgoju i obrazovanju, upravljanje ljudskim potencijalom, razvijanje u¢inkovite
komunikacije te obavljanje svakodnevnih operativnih zadataka. U takvom sloZzenom okruzenju,
poloZzaj zamjenika ravnatelja postaje od vitalnog znacaja kao nain podrSke ravnateljima.
Ravnatelji su Cesto preoptereceni brojnim zahtjevima povezanim s vodenjem dviju ili vise jedinica,
te je zamjensko vodstvo kljucno kako bi se olakSao teret odgovornosti i omogucila ucinkovita

provedba razlicitih zadataka.

Studije koje je proveo Lund (2021) proizlazi iz dubokog interesa, kako nacionalnog tako i
globalnog, za razumijevanje koncepta vodstva u predskolskim ustanovama u Neorveskoj. Ovo
istrazivanje isti¢e potrebu za dodatnim istrazivanjem u ovom podrucju, posebno fokusirajuci se na
srednju razinu menadzmenta u predskolskim ustanovama, ¢ime se donosi zakljucak da je
nedovoljno provedenih istraZzivanja vezanih uz vodstvo predSkolskog sustava u Norveskoj.
Kljuc¢na istrazivacka pitanja koja su se razmatrala u ovom istrazivanju ukljucuju karakteristike
vodstva srednjeg menadzmenta, razumijevanje 1 konstrukciju vodstva od strane ravnatelja,
suradnju ravnatelja s osobljem te alate i vjestine koje koriste u svojim praksama vodenja. Osim
toga, istrazivanje ima za cilj pruziti perspektivu o tome kako se vodstvo ravnatelja koncipira kao
temelj za razvoj i redizajn prakse vodenja. U ovom istrazivanju sudjelovalo je Cetiri predskolske
ustanove, pri ¢emu su grupni, kao i pojedinac¢ni intervjui provedeni s 4 ravnatelja i 20 pedagoskih
suradnika.

Sudionici ovog istrazivanja opisuju "dobro vodstvo" kao sposobnost vode da donosi odluke,
preuzima odgovornost, bude autoritet u vodenju timova, poti¢e motivaciju, suradnju i stvara
pozitivnu radnu atmosferu. Takoder, isticu vaznost organizacijskih i komunikacijskih vjestina.
Analiza zadataka vodenja identificirana je kroz dvije razliite liderske akcije: suradnicku i
hijerarhijsku, koje se klasificiraju kao polozajno i distribucijsko vodstvo. Polozajno vodstvo
obuhvaca hijerarhijsku poziciju s odgovornostima za odrZavanje vitalnih funkcija organizacije,
ukljucujuci usmjeravanje i razvoj pedagosSkog znanja, raspodjelu resursa i donosenje odluka u
slu¢aju nepredvidenih okolnosti. Distribucijsko vodstvo karakterizira suradnicki i demokratski
pristup koji se $iri medu pojedincima iznad vode, u skladu s distribucijskim teorijskim pristupom

vodstvu.
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U ovom istrazivanju isticu se tri elemenata koje su sudionici naveli kao klju¢nim za
uspjesnost predskolskih ustanova: znanje koje obuhvaca poznavanje grupne dinamike te razvoja
djeteta i same strategije poucavanja; vjestine ravnatelja; ponasanje u smislu izgradnje dobrog

odnosa s osobljem i podijeljene mo¢i vodenja.

Cheung i suradnici (2019) su svojim istrazivanjem duboko uronili u podrucje predskolskog
obrazovanja u Hong Kongu kako bi razumjeli praksu vodstva i njen utjecaj na odgoj i obrazovanje
djece. Ovo istrazivanje obuhvatilo je 40 skola, $to ukljucuje ravnatelje, voditelje nastavnog plana
i programa, te nastavnike i odgojitelje. Od tih skola, 8 su bile predskolske ustanove, dok su
preostale 32 bile osnovne ili srednje Skole. U Kini, posebna paznja se pridaje ranom obrazovanju
djece jer se smatra klju¢nom fazom u njihovim zivotima. U ovom kontekstu, Vodic¢ za predskolski
kurikulum naglasava potrebu za poticanjem osobnog razvoja djece, uvijek uskladenog s osnovnim
nacelima dje¢jeg razvoja i u€enja.

U proslim istrazivanjima u Hong Kongu, paznja se prvenstveno usmjeravala na ulogu 1
odgovornost ravnatelja u predskolskim ustanovama. Tradicionalni koncept vodstva, gdje ravnatelj
ima klju¢nu ulogu u donosenju odluka, jos uvijek prevladava, Cesto isklju¢ujuéi drugo osoblje iz
vodec¢e uloge u donosenju odluka. Cheung i suradnici (2019) isti¢u da je vodstvo klju¢no jer
ucinkovito vodenje moze znatno poboljsati Skolske kapacitete i potaknuti ucenje. lako postoje
brojni dokazi koji pokazuju pozitivan utjecaj vodstva na Skole i ucenike, vecina provedenih
istrazivanja fokusirala se na osnovne i srednje skole, a malo paznje posveceno je vodstvu u ranom
odgoju i obrazovanju. Cheung, suradnici (2019) i njihovo istrazivanje istiCu jasnu potrebu za
razumijevanjem ucinkovite prakse vodenja u predskolskom obrazovanju u Kini. Glavna svrha
ovog istrazivanja bila je identificirati temeljne prakse vodstva u predskolskim ustanovama i
razmotriti njihov utjecaj na odgoj i obrazovanje djece. Kroz ovo istrazivanje postavljena su tri
kljucna istrazivacka pitanja: 1. Kakva je osnovna praksa vodstva u ranom obrazovanju? 2. Kako
podrska odgojnom osoblju utjee na razvoj vodstva u predskolskim ustanovama? 3. Kako
unapredenje vodstva utjeCe na ucenje i razvoj djece? Rezultati istrazivanja naglaSavaju klju¢nu
ulogu vodstva u ranom obrazovanju te kao podrSka odgojnom osoblju 1 unapredenje vodstva imaju
pozitivan utjecaj na razvoj djece i kvalitetu obrazovanja u predskolskim ustanovama.

Nadalje, istrazivanje koje su proveli Keung i njegovi suradnici (2019) temeljito su istrazili
kompleksan odnos izmedu prakse vodstva, profesionalne obrazovne zajednice, uvjerenja
odgojitelja o efikasnosti i percepciji cjelovitog razvoja djeteta u kontekstu obrazovanja u vrticu. U
ovom istrazivanju, sudjelovalo je 2120 odgojitelja iz 153 vrti¢a diljem Hong Konga, stvarajuéi
znaajan uzorak za analizu. Rezultati ovog istraZivanja otvorili su uvid u klju¢ne aspekte vodstva

u vrti¢ima. Jedno od znacajnih otkri¢a bilo je da efikasno vodstvo ravnatelja duboko 1 znacajno
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utjece na svih pet dimenzija uspjesnog rukovodenja. Prva dimenzija, stru¢no-pedagoske
kompetencije, obuhvaca prostor pozeljnih osobina kada je u pitanju poznavanje odgojno —
obrazovnog procesa. Druga dimenzija, kompetencije za meduljudske odnose, svjedo¢i o vaznosti
emocionalne inteligencije i sposobnosti izgradnje pozitivnih odnosa unutar zajednice. Radno-
izvrSne kompetencije, kao tre¢a dimenzija, naglasavaju potrebu za efikasnim organizacijskim
vjeStinama, planiranjem i vodenjem resursa kako bi se postigli postavljeni ciljevi. Cetvrta
dimenzija, upravno-administrativne kompetencije, oznaava sposobnost upravljanja
administrativnim procesima i pridrzavanje relevantnih propisa. Petu dimenziju, organizacijsko-
razvojne kompetencije, karakterizira sposobnost ravnatelja da prepozna prilike za unapredenje i
razvoj vrtica.

Izmedu ostalog, istrazivanje je takoder naglasilo vaznost strategiju vodstva ravnatelja,
odnosno da ravnatelji koji efikasno usvoje i implementiraju strategiju u svoje poslovanje znacajno
utjecu na razvoj timskog rada, na suradnju i otvorenost s ciljem da se postigne zajednicki smisao

1 usuglase stavovi ¢lanova grupe.

Kokanovi¢ (2021) je provela istrazivanje na podruc¢ju Republike Hrvatske u kojem je
postavila jasno definirane ciljeve, a osnovni fokus bio je pruziti dublje razumijevanje uloge
profesionalnih kompetencija ravnatelja u oblikovanju kvalitete rada predskolske ustanove. Unato¢
brojnim istrazivanjima na podru¢ju obrazovnog menadZmenta i1 vodenja obrazovnih ustanova,
Kokanovi¢ (2021) istiCe da se veéina tih istrazivanja fokusira isklju¢ivo na osnovne i srednje Skole
u Republici Hrvatskoj. Ova koncentracija na osnovne i srednje skole, obrazovni menadzment
ostavlja predskolski odgoj i obrazovanje gotovo neistrazenom unatoC¢ njezinoj kljucnoj ulozi u
obrazovnom procesu, stoga stavlja se naglasak da postoji jasna potreba za proSirenjem istrazivanja
u ovom podrucju obrazovanja.

Naime, njezino istrazivanje polazilo je od pretpostavke da profesionalne kompetencije,
putem ponasanja ravnatelja i njegove interakcije s ostalim ¢lanovima ustanove, imaju klju¢nu
ulogu u ovom procesu. Glavni cilj je bio testirati serijalni medijacijski model (SEM)?! kako bi se
istrazili sloZzeni medusobni odnosi unutar tog modela. Analizirana je percepcija profesionalne

kompetencije i ponasanja ravnatelja kroz samoprocjene 57 ravnatelja. Paralelno je istrazivan odnos

! Model koji prikazuje utjecaj profesionalnih kompetencija na kvalitetu rada ustanove posredstvom

ponasanja i odnosa (Kokanovié¢, 2021;180).
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unutar predskolske ustanove i zadovoljstvo kvalitetom rada putem stavova 1148 odgajatelja i 96
struénih suradnika.

Osim toga, Kokanovi¢ (2021) je razmotrila pitanje utjece 1i ravnatelj s vecim
kompetencijama na razvoj pozitivnih odnosa medu djelatnicima, §to dalje pozitivno utjece na
njihovo zadovoljstvo i na opcu kvalitetu rada predskolske ustanove. Njezino istrazivanje je jasno
potvrdilo klju¢nu ulogu ravnatelja u oblikovanju kvalitete rada u predskolskim ustanovama.
Poseban naglasak je stavljen na percepciju djelatnika, uklju¢ujuéi odgajatelje, stru¢ne suradnike i
ravnatelje, a rezultati su nedvosmisleno potvrdili da profesionalne kompetencije ravnatelja imaju
neposredan utjecaj na kvalitetu rada predskolske ustanove. Takoder dobiveni rezultati govore da
ravnatelji koji imaju samoprocjenu svoje profesionalne kompetencije kao visoku zapravo imaju
pozitivan utjecaj na kvalitetu rada predSkolske ustanove. Profesionalne kompetencije ravnatelja
pokazale su se klju¢nima jer dovode do pozitivnije percepcije njihova ponasanja i odnosa s ostalim
¢lanovima ustanove. Kroz ovaj mehanizam, profesionalne kompetencije ravnatelja doprinose

stvaranju i odrzavanju viSe kvalitete rada u predskolskim ustanovama.

6.2. Rasprava

Istrazivanja koja su provedena u Finskoj ukazuju na promjenu u razumijevanju i praksi
vodstva u predSkolskim ustanovama, pri ¢emu se tradicionalna uloga vode mijenja prema naglasku
na strukturi, komunikaciji i raspodijeli odgovornosti medu osobljem. Isto tako naglasava se
nuznost zamjenskog vodstva kao strategije za podrSku ravnateljima u predSkolskim ustanovama.
U sve kompleksnijem okruZenju rada ravnatelja, ovaj oblik vodstva omogucuje bolje upravljanje
i osiguranje kvalitete usluga u sektoru predskolskog odgoja i obrazovanja u Finskoj.

Lund (2021)i njegov studij o vodstvu u predskolskim ustanovama naglasava zajednicke
vrijednosti koje pedagoski voditelji i ravnatelji vrti¢a dijele u Norveskoj. To ukljucuje naglasak na
suradnju, povjerenju, jednakosti, kontroli, odgovornosti, strukturi i autoritetu kao klju¢nim
aspektima dobrog vode. Ovo istrazivanje pruza dublje razumijevanje dinamike vodstva u
predskolskom obrazovanju i njegovu ulogu u podrsci uc¢inkovitog vodenja ustanove.

Istrazivanje Cheunga (2019) predstavlja znacajan korak prema boljem razumijevanju uloge
vodstva u predskolskom obrazovanju i moze pruziti smjernice za unapredenje prakse vodenja u
ovom vaznom sektoru obrazovanja. S druge strane, Keung (2019) naglasava klju¢nu ulogu
ravnatelja u oblikovanju obrazovnog tima i utjecaju na razvoj djece u ranom djetinjstvu. Njegova

analiza pruza vrijedan uvid u sloZene veze izmedu vodstva, profesionalne zajednice i kvalitete
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obrazovanja, nudec¢i smjernice za unapredenje prakse vodenja i bolje iskoriStavanje potencijala
svih dionika u procesu obrazovanja djece u vrti¢ima.

Kokanovi¢ (2021) i njezin pogled na vodstvo u predskolskom sektoru ukazuje na vaznost
razvijanja i podrzavanja kompetencija ravnatelja u ovom sektoru obrazovanja kako bi se
unaprijedila kvaliteta odgoja i obrazovanja djece u ranom djetinjstvu.

Iz svega navedenog, jasno proizlazi da su profesionalne vjeStine i kompetencije ravnatelja
klju¢na pretpostavka za razvoj visokog standarda kvalitete u predskolskoj ustanovi. Ravnatelj, kao
voda ustanove Cini temelj uspjesnosti svakog djelatnika i djece. Njegova sposobnost vodenja,
stalnog usavrSavanja i poticanja suradnje unutar zajednice igra presudnu ulogu u stvaranju

poticajnog okruZenja za razvoj djece 1 ostvarivanja ciljeva ustanove.

6.3. Zakljucak

Navedena istrazivanja naglaSavaju klju¢ne aspekte vodenja 1 uspjesSnosti poslovanja
predskolskih ustanova. Vodenje se isti¢e kao presudan ¢imbenik kvalitete ovih ustanova, ali isto
tako prepoznaje se kao iznimno slozeno podrucje poslovanja. UsredotoCenost na podrsku,
komunikaciju i suradnju predstavlja temelj vodenja u predskolskim ustanovama. Efikasni model
vodenja, kako je navedeno u drzavi Finskoj, ¢esto se svodi na koncept podijeljenog vodenja koji
naglasava jaCanje veza izmedu zaposlenika, roditelja i djece. Ravnatelji se Cesto suocavaju s
izazovima koji obuhvacaju Sirok spektar odgovornosti, stoga im je potrebno da imaju zamjenika
kako bi zajedno mogli efikasno upravljati ustanovom.

Istrazivanja takoder ukazuju na evidentan nedostatak znanstvenih istrazivanja i nedostatak
usavrSavanja u razvoju vodenja unutar predskolskog sustava. U svim navedenim drzavama, pa
tako 1 u Republici Hrvatskoj nema dovoljno provedenih istrazivanja u podru¢ju predskolskog
odgoja i obrazovanja, te u svakom od navedenih istrazivanja znanstvenici naglasavaju potrebu za
dodatnim istrazivanjem u ovom podrucju obrazovanja. Vecina dobivenih rezultata vezanih uz
rukovodenje u obrazovnom menadzmentu mogu se pronaci na podrucju osnovne ili srednje skole.

Kljuéne komponente uspjeSnog ravnatelja jesu razvijene organizacijske i komunikacijske
vjestine koje omogucavaju ucinkovito upravljanje svim aspektima ustanove. Takoder, istrazivanja
ukazuju da ravnatelji koji imaju visoku samoprocjenu svojih kompetencija pozitivno utjeu na
kvalitetu rada ustanove. Nacelno, ova istraZivanja isti¢u vaznost vodenja u predskolskim
ustanovama 1 potrebu za stalnim usavrSavanjem kako bi se osigurala visoka kvaliteta usluge koje

se pruzaju djeci u dje¢jem vrticu.
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Na kraju ovog zakljucka moze se ustvrditi da su potvrdene postavljene hipoteze, s obzirom da
je dokazano putem istrazivanja u 4 razlicite drzave, da ravnatelj odgojno — obrazovne ustanove
treba posjedovati vjestine vodenja i upravljanja kako bi bio klju¢an faktor u efikasnom vodenju
vrtica. Isto tako potvrdena je i hipoteza koja se nadovezala na nedostatak empirijskih istrazivanja

koja se bave vodenjem predskolskih ustanova u Republici Hrvatskoj, ali i u drugim zemljama.
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7. Zakljucak

Suvremeno vodenje u 21. stolje¢u podrazumijeva dublji fokus na interakciju s ljudima,
stvaranju medusobnih veza i1 naglasak na procesima, viSe nego na tradicionalnoj ulozi vode kao
nadzornika. U kontekstu predskolskih ustanova, ovo novo razumijevanje vodenja po¢inje ,,odozdo
prema gore*, stavljajuéi dijete u srediste fokusa i postivanje njegovih potreba i interesa. Briga za
ljude, predanost timskom radu, temeljito planiranje aktivnosti i resursa te efikasna podjela i
koordinacija rada postaju klju¢ne vjestine koje se pripisuju suvremenom vodenju ravnatelja u
odgojno — obrazovnim ustanovama. Ovaj pristup promice profesionalni rad ravnatelja u odgoju i
obrazovanju djeteta i jaca suradnju unutar timova, stvarajuéi prostor za kvalitetno obrazovanje i
0dgo;j.

Razina kontrole nad upravljanje vrticem ima klju¢an utjecaj na mogucnosti profesionalnog
razvoja ravnatelja te na njegovo znanje i vjeStine. U dana$njem dinami¢nom svijetu, u kojem se
promjene u drustvu 1 obrazovnim institucijama odvijaju brzo, posebna paznja posvecuje se
menadzerskim sposobnostima i kompetencijama. Vodenje organizacije je odgovoran i visoko
stru¢an posao, pri ¢emu je uloga ravnatelja od presudne vaznosti za funkcionalnost organizacije i
postizanje visokog standarda pruzenih usluga.

U ovom radu navodi se sustavan prikaz empirijskih istrazivanja provedenih u 4 razli¢ite
zemlje: Finska, Norveska, Kina i Republika Hrvatska. Pokazatelji istrazivanja u Republici
Hrvatskoj i u drugim zemljama govore da su profesionalne vjestine i kompetencije ravnatelja
osnovna pretpostavka za postizanje visokih standarda u predskolskoj ustanovi. Stoga, u njihovoj
ulozi kao voda i mentor lezi temelj uspjesnosti svih djelatnika i djece u ovoj vaznoj fazi njihova
razvoja. Takoder, ova istrazivanja se susre¢u s istim problemom: nedostatak znanstvenih
istrazivanja 0 vodstvu i potvrdene Su pregledom recentnih znanstvenih istrazivanja, jer svaka od
navedenih studija navodi profesionalne vjestine ravnatelja kao kljucan ¢imbenik u efikasnom
vodenju vrti¢a te se referiraju na nedostatak empirijskih istrazivanja u ovom podrucju odgoja i
obrazovanja.

Za kraj moze se re¢i da svaki vrti¢ predstavlja jedinstvenu pricu za sebe. Iskustvo i nacéin
poslovanja jednog vrtica ne mogu se jednostavno preslikati na drugu takvu ustanovu, jer svaki
vrti¢ nosi svoje specifi¢nosti i razlikuju se po brojnim faktorima, ukljucujué¢i lokalnu zajednicu,
resurse, potrebe djece i razliite ciljeve, stoga i sam nacin vodenja treba biti jedinstven i u skladu

sa standardom vrtica.
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