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SAZETAK

Kvalitetnom vodenju ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja pridonose kvalitetno
razvijene pedagoske kompetencije ravnatelja, koje ujedno utjecu na jacanje samoucinkovitosti
odgajatelja, izgraduju pozitivno ozracje te predstavljaju preduvjet transformacijskog vodstva.
Kako bi se zadovoljile potrebe svih dionika odgojno-obrazovnog procesa, uloga ravnatelja
klju¢na je u promisljanju i cjelokupnom procesu razvoja kvalitete. Pozitivni stavovi i mi$ljenja
ravnatelja prema samovrednovanju i jasna percepcija ravnateljske uloge omogucuju timski rad
na strategiji ustanove, imaju znacajan utjecaj na kvalitetu pedagoske prakse i osiguranje
kvalitete cjelokupnog rada ustanove ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Cilj je
istrazivanja utvrditi kako pedagosko razvijene kompetencije ravnatelja te stavovi ravnatelja
prema samovrednovanju doprinose percipiranoj kvaliteti rada ustanova ranog i predskolskog
odgoja i obrazovanja. Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku od 57 ravnatelja
zaposlenih u ustanovama ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Za potrebe istrazivanja
primijenjeni su sljedeé¢i instrumenti: Upitnik za samoprocjenu kompetencija ravnatelja
(Stani¢i¢, 2021), Upitnik za samoprocjenu stavova 1 miSljenja ravnatelja prema
samovrednovanju (Maga$ i Tatalovi¢ Vorkapi¢, 2015), Upitnik za samovrednovanje kvalitete
rada predskolske ustanove (Antuli¢ Majcen i Pribela-Hodap, 2017). Rezultati pokazuju da je
vi$a procjena profesionalnih pedagoSkih kompetencija prisutna kod ravnatelja koji imaju visi
stupanj struéne spreme, viSe godina radnog staza, koji rade u ustanovama uskladenijim s
mjerilima propisanima Drzavnim pedagoskim standardom, no ne i kod ravnatelja s viSe iskustva
na funkciji ravnatelja. Nadalje, pozitivnije stavove i miSljenja prema samovrednovanju imaju
ravnatelji s viSe godina radnog staza, oni koji imaju visoku stru¢nu spremu te oni kojima je to
tre¢i mandat. ViSu procjenu kvalitete ustanove daju ravnatelji s vi§im stupnjem struéne spreme,
s viSe godina radnoga staza, oni koji rade u ustanovama koje su uskladenije s mjerilima
propisanima DrZavnim pedagoskim standardom te oni kojima je to tre¢i mandat. Profesionalne
kompetencije ravnatelja statisticki SU znacajno pozitivno povezane s procjenom kvalitete rada
ustanove ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Takoder, kvaliteta rada ustanova ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja statisticki je znacajno pozitivno povezana sa stavovima i
misljenjima ravnatelja prema samovrednovanju. Rezultati ovog istrazivanja imaju i teorijske i
prakti¢ne implikacije, koje bi se mogle implementirati pri izradi razli¢itih programa s
naglaskom na povecanje kompetencija ravnatelja, stavova o samovrednovanju kao mehanizmu
pracenja i unapredenja kvalitete rada ustanove, a s krajnjim ciljem poboljsanja kvalitete rada

predskolske ustanove.
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SUMMARY

Quality management of early and preschool education institutions is contributed by well-
developed pedagogical competencies of principals, which at the same time influence the
strengthening of educators’ self-efficacy, build a positive climate in preschools, and represent
a prerequisite for transformational leadership. In order to meet the needs of all stakeholders in
the educational process, the role of the principal is crucial in the reflection and overall process
of quality development. The principal's positive attitudes and opinions towards self-evaluation
and a clear perception of the principal's role enable team work as part of the institution's
strategy, have a significant impact on the quality of pedagogical practice and ensure the quality
of the entire work of the early and preschool education institution. The aim of the research was
to determine how the principal’s professionally developed pedagogical competencies and the
principal’s attitudes towards self-evaluation contribute to the perceived quality of the work of
early and preschool education institutions, and whether the principal’s attitudes influence the
self-evaluation process. The research was conducted on a convenient sample of 57 principals
employed in early and preschool education institutions. For the purposes of the research, the
following instruments were applied: Questionnaire for self-assessment of principals’
competences (Stani¢i¢, 2021), Questionnaire for self-assessment of principals’ attitudes and
opinions towards self-evaluation (Magas and Tatalovi¢ Vorkapic¢, 2015), Questionnaire for self-
evaluation of the quality of preschool work (Antuli¢ Majcen and Pribela-Hodap, 2017). The
results show that a higher assessment of professional pedagogical competencies is present in
principals who have a higher degree, more years of work experience, who work in institutions
that are more aligned with the criteria prescribed by the State pedagogic standard, but not in
principals with more experience as principals. Furthermore, principals with more work
experience, those with a university degree, and those with a third mandate have more positive
attitudes and opinions towards self-evaluation. A higher assessment of the institution’s quality
is given by principals with a higher degree, with more years of work experience, those who
work in institutions that are more in line with the standards prescribed by the State pedagogic
standard, and those who are in their third mandate. The professional competence of the principal
is statistically significantly positively related to the assessment of the quality of the work of the
early and preschool education institution. Furthermore, the quality of the work of early and
preschool education institutions is statistically significantly positively related to the principals’
attitudes and opinions towards self-evaluation. The results of this research have both theoretical

and practical implications which could be implemented when creating different programs with
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an emphasis on increasing the principals' competencies, attitudes about self-evaluation as a
mechanism for monitoring and improving the quality of the institution's work, the ultimate goal
being to improve the quality of a preschool institution's work.

KEYWORDS

early and preschool education institutions principals, quality of work of early and preschool

education institutions, self-evaluation, principal’s competencies
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1. UvOD

Svako dijete treba imati jednake mogucnosti za ostvarivanje svojih potencijala od najranije
dobi, a zadaca je odraslih stvoriti okruzenje u kojemu je naglasak na prihvacanju prirode u¢enja
djeteta. U¢inkovitost i kvaliteta u sustavu ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja rezultat je
djelovanja niza ¢imbenika koji omogucuju zadovoljavanje potreba svih dionika procesa
naglaSavajuéi njegovu razvojnu karakteristiku, a samu kvalitetu mozemo sagledati iz razlicitih

aspekata sudionika koji su suodgovorni u njezinu stvaranju (Magas i Tatalovi¢ Vorkapi¢, 2015).

Svrha je ranoga i predskolskog odgoja i obrazovanja cjelovit razvoj i unaprjedenje osobina
svakog djeteta, koja se oblikuju od najranije dobi, a potrebna su svakom pojedincu kako bi
uspjesno zadovoljavao svoje potrebe i prava te se odgovorno ponasao prema pravima i
potrebama drugih (Antuli¢ Majcen i Pribela-Hodap, 2017). Svakom djetetu potrebno je
omoguciti maksimalnu podrsku da se razvije u samopouzdanog, snaznog, briznog, odgovornog

i sretnog ¢lana naseg drustva (Brajkovi¢, Handzar i sur., 2012).

Jedno od osnovnih obiljezja kvalitete odgojno-obrazovne ustanove njezin je stalni rast i razvoj,
organizacije koja u¢i, mogu¢ samo onda kada su svi ¢imbenici odgojno-obrazovnog procesa
usmjereni na nju. Kvaliteta ustanove uvjetovana je kulturom. Kultura ustanove ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja vrlo je slojevit i kompleksan pojam koji uvelike ovisi 0
vremenskom i prostornom kontekstu u kojemu se ustanova nalazi. Specifiéna kultura svake
ustanove pridonosi boljem razumijevanju svih onih koji u njoj borave, a bolje medusobno
razumijevanje vodi vecoj motivaciji k ostvarivanju zajednickih ciljeva i pritom ostvarenja
zajednickog razvoja (Nacionalni kurikulum za rani i1 predskolski odgoj 1 obrazovanje, 2014).

Kao $to odgojitelji imaju ulogu stvaranja poticajnog okruzenja u kojem djeca uce Cineéi i
sudjelujuc¢i, samostalno ispravljaju¢i pogreske, tako ravnatelji i stru¢ni tim imaju ulogu

stvaranja poticajnog okruzenja medu odgajateljima, u kojem ¢e i oni uciti ¢ineci, sudjelujudi i

cen e

Razina kvalitete ustanove podize se procesima samovrednovanja, ¢ime se utjece i na kulturu
ustanove. Samovrednovanje je prva stepenica za poboljSanje kvalitete ustanove, a samim time
1 svakog pojedinca u sustavu ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Samovrednovanje se
proteze kroz vise podru¢ja razliCitih segmenata djelovanja ustanove (Priru¢nik za

samovrednovanje, 2012).



Ovaj rad bavi se ulogom ravnatelja kao klju¢nom odrednicom u promisljanju i cjelokupnom
razvoju kvalitete rada ustanove ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Kvalitetno razvijene
pedagoske kompetencije ravnatelja te pozitivni stavovi i miSljenja ravnatelja prema
samovrednovanju i jasna percepcija same uloge ravnatelja imaju znacajan utjecaj na kvalitetu
pedagoske prakse i osiguranje kvalitete cjelokupnog rada ustanove ranog i predskolskog odgoja
I obrazovanja. Cilj istrazivanja bio je utvrditi kako profesionalno razvijene pedagoske
kompetencije ravnatelja te stavovi ravnatelja prema samovrednovanju doprinose percipiranoj

kvaliteti rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja.



2. KVALITETA ODGOJNO-OBRAZOVNE USTANOVE

Pojam kvaliteta potjeCe od latinske rije¢i qualitas $to podrazumijeva kakvocu, svojstvo,
vrijednost neke stvari (Klai¢, 1980). Po Mossu i Penceu (1994) kvaliteta se odreduje kao
povijesno, kulturalno i kontekstualno uvjetovan koncept, relativan koncept, ne objektivna
realnost. Kvaliteta ustanova RPOO-a u suvremenim teorijama i praksama znacajan je ¢imbenik
proucavanja i istrazivanja. Kvaliteta je kulturoloski odredena te joj pojedinci mogu pridavati
razna znacenja, Sto ovisi 0 njihovu iskustvu, interesima, uvjerenjima i vrijednostima (Stoll i
Fink, 2000). Autori Janta, van Belle i Stewart (2016) kao vaznost ranog predskolskog odgoja i
obrazovanja isticu kvalitetu institucionalnog ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja:

1. predstavlja sigurno, zdravo i poticajno neposredno okruzenje

2. odgovarajuce priprema dijete na prijelaz u iduci obrazovni ciklus

3. ima pozitivne socijalne i obrazovne ucinke na dijete.

Po autorima Janta, van Belle i Stewart (2016) razlikujemo tri dimenzije kvalitete:

1. Strukturalna kvaliteta — odnosi se na resurse koji su potrebni za kreiranje okruzenja u kojem
se izvodi odgojno-obrazovni proces te djeca stjeCu iskustvo. Najcesc¢e ukljuCuje prostorno-
materijalne uvjete, broj strucnog osoblja, oblikovanje kurikuluma, pravila vezana za
financiranje usluga ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja, omjer osoblja i djece po
pojedinoj skupini, mehanizme pomocu kojih se osigurava ravnopravan odnos prema svoj djeci
i u skladu s individualnim potrebama djece.

2. Kvaliteta procesa — odnosi se na poslovanje institucija ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja. Najcescée ukljucuje odnose izmedu svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa i
kvalitetu svakodnevne pedagoske prakse.

3. Kvaliteta ucinaka — odnosi se na koristi koje sustav ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja pruza djeci, obiteljima, zajednici i drustvu. Pod pojmom koristi podrazumijeva se
emocionalni, moralni, psihicki i fizicki razvoj djece, socijalne vjestine i spremnost za sljedeci

odgojno-obrazovni ciklus.

Kvaliteta je vrlo kompleksna i razli¢ita §to ovisi o na¢inu na koji je definiramo te o postavljenim
standardima. Sve ¢e$ce se postavlja pitanje §to je zapravo kvaliteta, Sto ¢ini kvalitetu te kako
pratiti kvalitetu ustanova za rani i predskolski odgoj i obrazovanje. Kvaliteta je cilj svake
organizacije 1 njezina visoka razina i kontinuirano poboljSanje primarno je za sve procese i

djelatnike. Kvaliteta ustanove za rani i predSkolski odgoj i obrazovanje subjektivna je kategorija



gdje razliciti dionici procesa — djeca, roditelji, odgojitelji, ravnatelj, struéni suradnici, tehni¢ko
osoblje i lokalna zajednica — procjenjuju kvalitetu iz svojega gledista. Kako bismo dobili §to
objektivniji uvid u stvarno stanje kvalitete u ustanovi, nuzno je imati misljenje svih dionika
odgojno-obrazovnog procesa. Na osnovi prikupljenih podataka prema svojim materijalnim,
ljudskim, organizacijskim i vremenskim mogucnostima, ustanove odreduju svoja prioritetna

podrucja razvoja i izraduju detaljni plan u kojem jasno definiraju razvojne ciljeve.

cey e

vaznost samostalnog rada i konkurencije. Jedan je od nacina postizanja kvalitete Samoprosudba
koja je neophodna za kontinuirani rast odgojno-obrazovne ustanove. Samoprosudba osobu
pomice u pravcu odgovornog zivota i potie je da bude Sto bolja. Samoprocjena ili
samoprosudba predstavlja osnovu za odgovoran Zivot te je najdjelotvorniji na¢in motiviranja
promjena u ponasanju pojedinca jer dolazi iznutra. U vrti¢u je uspjeh usko povezan s uspjehom
svakog pojedinca, stoga svaki pojedinac ima zadacu nauciti djelotvorna ponasanja kojima ¢e
zadovoljiti svoje potrebe u odnosima s drugima, nauciti prosudivati sebe i pomo¢i drugima da

éine isto.

Kvalitetu ustanove odreduje i poticajno okruZenje za odgoj i ucenje. Suvremene spoznaje u
proucavanju kvalitete ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja pridonose promjeni
odnosa odraslih prema djetetu, kao i prema djetinjstvu, te odrasli imaju vaznu ulogu, a to je
stvoriti optimalne uvjete za rast i razvoj djece. Prostor vrtica mozemo nazvati ,.tre¢im
odgojiteljem*, a okruZenje vrti¢a izvorom uéenja. OkruZenje usmjereno na dijete 0no je u kojem
svako dijete osjeca pripadnost zajednici koja ga podrzava i ohrabruje na samostalno djelovanje.
Djeca ne uce izravnim poucavanjem, ve¢ istrazujuéi kroz razliCite aktivnosti, zato je uloga
odgojitelja i svih odraslih koji se bave djecom osigurati stimulativnu sredinu. Psiholosko i
fizicko vrticko okruzenje utjeCe na sve aspekte djetetova socioemocionalnog, kognitivnog i
tjelesnog razvoja. Brajkovi¢, Handzar i sur. (2012) navode da okruZenje za ucenje ima veliku
ulogu te znatno utjeCe na kognitivni, socijalni, emocionalni i tjelesni razvoj djece. Prema
prirucniku za samovrednovanje ustanova za rani i predskolski odgoj (2012) kvaliteta ustanove
za rani 1 predskolski odgoj i obrazovanje razvojna je kategorija $to znaci da jednom postignutu
kvalitetu treba dogradivati 1 stalno unaprjedivati. Kvaliteta ustanove moze se povecavati ili
smanjivati $to iziskuje kontinuirano analiziranje postojece prakse te njezino vrednovanje i
samovrednovanje kako bi se utvrdili daljnji koraci koji vode poboljsanju kvalitete ustanove za

rani i predskolski odgoj i obrazovanje (Ljubici¢, Susko i O¢ko, 2021). Kvalitetna pedagoska
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praksa utemeljena je na uvjerenjima koja ukljucuju poucavanje koje je usmjereno na dijete,
potrebu za razvijanjem partnerstva s obitelji i zajednicom te odgajatelje kao vazne nositelje

kvalitetnog odgoja i obrazovanja djece (Brajkovi¢, Handzar i sur., 2012).

Kvaliteta ustanove takoder iziskuje dobre medusobne odnose svih sudionika odgojno-
obrazovnog procesa koji trebaju pocivati na povjerenju, prihvacanju, uvazavanju razlicitosti,
otvorenosti dijaloga i drugo. Vrlo vaznu ulogu u postizanju takvog ozra¢ja ima otvorena
komunikacija te motiviranost svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa. Visoko
samopoStovanje pridonosi motivaciji te nas potice na aktivnosti i postizanje ciljeva. Osobe s
visokim samopostovanjem otvorenije su u komunikaciji s drugima, sposobne su razmisljati,
donositi odluke te prihvatiti nove izazove. Kako bi pojedinac razvijao komunikacijske vjestine
treba najprije razumjeti $to oblikuje njegove mentalne mape koje stvara upijajuci informacije
iz okoline koja ga okruzuje. Da bi komunikacija bila uspjes$na, osobe koje sudjeluju u njoj
trebaju imati razvijeno samopouzdanje, biti otvorene i ljubazne te izbjegavati stereotipe i
predrasude. Takoder, moraju imati visoko samopostovanje i dobro izgradenu sliku o sebi. Te
osobine im pomazu da lakSe uspostavljaju komunikaciju, bolje izraZzavaju svoje misli 1 ideje.
Kvaliteta u ustanovama ranoga i predskolskog odgoja i obrazovanja odredena je u kontekstu
kulturoloske, tradicijske, povijesne 1 druStvene dimenzije u kojem ustanova djeluje,
svakodnevno se razvijajuéi te pritom uvazavajuéi zakonitosti suvremenih paradigmi ranog

ucenja i razvoja (Antuli¢ Majcen i Pribela-Hodap, 2017).

Suvremene ustanove za rani i predskolski odgoj i obrazovanje promoviraju ideju 0 sudjelovanju
djece u donosenju odluka koje se odnose na odgoj 1 uc¢enje. Upravo iz tog razloga moramo
poticati djecu na izraZavanje prijedloga i inicijativa, ¢cime ujedno poticemo i razvoj djetetovih
gradanskih kompetencija kako bi se osposobili za demokratski dijalog s ostalim sudionicima
procesa i pripremili za aktivno sudjelovanje u zajednici u kojoj Zive (Ljubigi¢, Suskalo i O¢ko,
2021).

Shvac¢anje kurikuluma kao teorijske koncepcije koja se gradi i mijenja te promjene u
organizaciji odgojno-obrazovnih ustanova dovele su do promjene uloge ravnatelja, koja je
kljuéna u podizanju razine kvalitete, kako bi se zadovoljile potrebe svih dionika odgojno-
obrazovnog procesa (Magas 1 Tatalovi¢ Vorkapi¢, 2012). Iste autorice (2012) navode da
ravnatelj ima vaznu ulogu pokretaca promjena u ustanovi, koji se odnose na odabir putova,

strategija, osiguranje potrebnih uvjeta i resursa, te poticanju sudjelovanja i suodgovornosti svih
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sudionika. Ravnatelj treba imati izgraden sustav vrijednosti i stavova, a ujedno posjedovati i
kompetencije za uspjeSno upravljanje kvalitetom ustanove. Stoll i Fink (2000) opisuju
ucinkovitog ravnatelja kao osobu koja se jednako brine o svom i profesionalnom razvoju svojih
djelatnika. Ravnatelj je ujedno odgovoran za razvoj partnerskih odnosa svih sudionika i
podrazavaju¢ega ozracja unutar odgojno-obrazovne ustanove. On je osoba koja treba
motivirati, poticati i osiguravati primjereno okruzenje za profesionalni razvoj djelatnika i rast i
razvoj djece. Upravo zato su od velike vaznosti njegove kompetencije, optimizam i
motiviranost za timski rad. Ravnatelji ne bi smjeli pristajati na status quo, ve¢ bi trebali
kontinuirano raditi na poboljSanju i unaprjedenju odgojno-obrazovne prakse, aktivno je

istrazujuéi sa svim sudionicima odgojno-obrazovnog procesa.



3. KULTURA ODGOJNO-OBRAZOVNE USTANOVE

Pojam kulture u Pedagoskoj je enciklopediji (1989) definiran kao sve ono §to su ljudi napravili
iz sebe 1 svijeta, za razliku od prirodnog i zateCenog, koje se mijenja samo po sebi. Objavom
knjige ,,U potrazi za izvrsnoScu* 1982. godine autora Petersa i Watermana, pojam kulture
organizacije, iako u znanosti 1 od ranije poznat, pocinje se izrazitije koristiti kao vazan ¢imbenik
uspjeha organizacije (Brc¢i¢, 2002). Br¢i¢ (2002) istic¢e da na organizacijsku kulturu utjecu
razli¢iti ¢imbenici: organizacijska povijest, prostorni smjestaj, kvalifikacijske strukture i
osobine vodstva, nacionalnosti, vrste djelatnosti, veliina organizacije, odnosi u radnoj skupini,
stil vodenja i drugo. Moze se re¢i da ima toliko definicija kulture koliko ima autora koji se
njome bave, $to bi znacilo da nema potpune i precizne definicije. Kulturu ustanove ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja odreduju i implicitna i eksplicitna vjerovanja i drugi
¢imbenici o zadacama 1 svrsi odredene ustanove (Seme-Stojnovi¢ i Pokos, 2009). Odgoj i
obrazovanje djece predstavlja jedan od ¢imbenika kulture odredenog drustva. Svaka ustanova
ranog 1 predskolskog odgoja i obrazovanja jest zajednica sa zajednickom kulturom koja
predstavlja zajednicke ciljeve i vjerovanja, odredene uobicajene rutine i rituale te zajednic¢ke
vrijednosti (Seme-Stojnovié¢ i Pokos, 2009). Bruner (2000) navodi da je cilj obrazovanja neke
zemlje Cesto reprodukcija vlastite kulture, priprema za $to boljom adaptacijom na kulturu
naroda kojem pripadaju, ali isto tako, obrazovanje moze biti u neskladu s ostalim mladim
drustvenim utjecajima kojima djeca usvajaju elemente kulture kojoj pripadaju. Bruner (2000)
smatra da bismo obrazovanje trebali promatrati u naj$irem kontekstu razumijevanja ciljeva koje
neko drustvo Zzeli ostvariti obrazovanjem djece te Sire od propisanih planova i programa ili
kurikuluma odredenog predmeta. Takoder, on naglasava vaznost kulture obrazovanja kao
(2008) isti¢e da kulturu ustanove oblikuje njihova povijest, kontekst i ljudi u njoj te da na nju
utje¢u vanjske politicke 1 ekonomske sile te promjene u obrazovnoj politici. Odgojno-
obrazovne ustanove moraju biti prilagodljive jer moraju udovoljiti zahtjevima i izazovima

drustva.

Kulturu ustanova za rani i predSkolski odgoj 1 obrazovanje moZemo prepoznati po zajednickim
temeljnim postavkama 1 uvjerenjima odgajatelja, ravnatelja, stru¢nih suradnika,
administrativnog, pomo¢nog osoblja i roditelja. Ona je u svakoj ustanovi jedinstvena,
dinami¢na i promjenjiva (Nacionalni kurikulum za rani i predskolski odgoj i obrazovanje,

2014). Prema Nacionalnom kurikulumu (2014), kultura ustanove utje¢e na na¢ine razmisljanja,
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osjecanja, organiziranja i samog rada ljudi u ustanovi te na nacine oblikovanja i podrzavanja
procesa ucenja odgajatelja i djece. Ona ukljucuje odredene kontekstualne ¢imbenike, a to su
prostorno-materijalno i socijalno okruzenje ustanove te vodenje. Neki autori kulturu nazivaju
»socijalnim ljepilom* (Stoll i Fink, 2000) ¢ija je uloga odrzavanje zajedniStva neke organizacije
ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja predstavlja mrezu pravila, normi i
ponasanja koji utjeCu na svakog pojedinca, Sto ujedno znaci da je stru¢no usavrSavanje
odgajatelja proces koji mijenja kulturu ustanove i uklju¢uje sve sudionike odgojno-obrazovnog

procesa (Vuji¢ié¢ i Camber Tambolas, 2017).

cey e

zajednickom radu 1 medusobnoj suradnji, nacinu upravljanja ustanovom, fizickom i
organizacijskom okruzenju te stupnju usmjerenosti na kontinuirano ucenje i istrazivanje vlastite
odgojno-obrazovne prakse. Upravo profesionalni razvoj odgajatelja, stru¢nih suradnika i
ravnatelja nuzan je za poboljSanje kvalitete, kulture, odgojno-obrazovne ustanove. Stoga je
bitna zadaca ustanove, a najviSe ravnatelja, stvarati ozracje koje pogoduje trajnom ucenju
odraslih. Odgojno-obrazovne ustanove trebaju kontinuirano istrazivati svoju odgojno-
obrazovnu praksu koja vodi njezinom dubljem razumijevanju i mijenjanju, a ukljucuje

kontinuiranu dvosmjernu komunikaciju i reciprocne odnose djece, odraslih i okruzenja te

cey e

Kako bi ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja bila mjesto medusobnog
povjerenja, odgovornosti, dijaloga i suradnje, svi sudionici odgojno-obrazovnog procesa
zelja za osobnim i profesionalnim razvojem vrijednosti su koje bi svi odgajatelji, stru¢ni
suradnici i ravnatelji trebali posjedovati. PoZeljne su vrijednosti, koje su odlike svakog
uspjeSnog djelatnika, iskrenost, odgovornost i pouzdanost. Kada medu djelatnicima vlada
iskrenost 1 povjerenje, vrti¢ postaje mjesto psiholoske sigurnosti. Medu djelatnicima ustanove
trebala bi biti prisutna demokracija, koja ukljucuje jednakost Sansi za uspjeh te izostanak
etiketiranja, hijerarhije i1 diskriminacije. Otvorenost, radoznalost i iskustvo omogucuju
odgajateljima i ostalim djelatnicima vrtica slobodu u daljnjem u¢enju i napredovanju. Uloga je
ravnatelja da bude aktivan inicijator promjena. Sastavni dio rada svakog ravnatelja uvodenje je
promjena i jacanje kulture ustanove. Angaziranost, motiviranost i ucinkovitost ravnatelja

povecava motivaciju ostalih djelatnika ustanove.
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Nacionalni kurikulum za rani i predSkolski odgoj i obrazovanje (2014) isti¢e kako kultura vrti¢a
ukljucuje odredene kontekstualne ¢imbenike (prostorno-materijalno i socijalno okruzenje) te
vodenje vrti¢a. Socijalno okruzenje potrebno je temeljiti na demokratskim osnovama, $to
ukljucuje medusobno posStovanje 1 reciproénu komunikaciju svih sudionika odgojno-
obrazovnog procesa. Ovakav oblik zajednickog Zivljenja vodi autonomiji i emancipaciji svih
sudionika odgojno-obrazovnog procesa. Kako bi socijalna struktura pozitivno utjecala na
kulturu odgojno-obrazovne ustanove, u obzir je potrebno uzeti interese, potrebe, vrijednosti i
stavove svih sudionika. Ne smijemo zanemariti ni kulturu uze i Sire zajednice u kojoj ustanova
djeluje, a koja takoder ima znacajnu ulogu u oblikovanju socijalne strukture. Pozitivnu kulturu
u vrtiéu mozemo prepoznati u poticajno oblikovanom okruzenju u kojem je naglasak stavljen
na prihvadanje prirode ucenja djeteta. Prostorna organizacija vrtiéa smatra se tre¢im
odgajateljem te utjece na socijalnu interakciju. Prostor treba imati svrhu promoviranja susreta,
kvalitetne komunikacije i interakcije medu djecom. U tako organiziranom prostorno-
materijalnom okruzenju, djeci, odgajateljima i roditeljima omoguéeno je ostvarivanje
reciprocne komunikacije koja vodi do boljeg medusobnog razumijevanja, solidarnosti,
emancipacije te zajednicke odgovornosti. Organizacija prostora odgojno-obrazovne ustanove
mora poticati i pozivati na ucenje, istrazivanje i eksperimentiranje djece i odraslih. Prostor treba
biti bogato opremljen te omogucéiti djetetu da izrazi svoje potencijale i sposobnosti, osnazuje
SVOju autonomiju i identitet te se osjeca sigurno i motivirano za ucenje i istrazivanje. Mnogi
autori prostor nazivaju osobnom kartom odgojno-obrazovne skupine ili tre¢im odgajateljem $to
zna¢i da materijal u njemu treba biti stupnjevan tako da svako dijete moze posti¢i uspjeh

istrazujuéi i uceéi prema podrucju interesa, integrirajuéi sva svoja osjetila (Malaguzzi, 1988;

v

procesa koji omogucava svim sudionicima izrazavanje misljenja, prijedloga i inicijativa. U
pozadini je pozitivne kulture i vremenska fleksibilnost prilikom planiranja odgojno-obrazovnog
rada. Odgajatelj treba uzeti u obzir da je svako dijete jedinstveno, ima jedinstven stil uéenja te
u skladu s time i vlastiti ritam. Daju¢i djetetu dovoljno vremena za istrazivanje, ne prekidajuci
ga tijekom procesa, postujemo njegovu istrazivacku prirodu i omogucujemo razvoj njegovih

potencijala.

Kvaliteta rada u ustanovama ranog i predSkolskog odgoja odnosi se na zajednicki rad
odgajatelja i svih struénih djelatnika zajednickim analiziranjem, promisljanjem, timskim
pristupom i postizanjem zajednicke odgovornosti za odgojno-obrazovni proces. Karakteriziraju

ju kvalitetni odnosi temeljeni na prihvac¢anju i razumijevanju te ovaj segment ¢ine neophodnim
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za daljnji napredak ustanove (Priru¢nik za samovrednovanje, 2012). U Priru¢niku za
samovrednovanje (2012) ovakav se odnos naziva profesionalno partnerstvo, a prepoznajemo
ga po komunikaciji koja je dvosmjerna, recipro¢na i postujuca te po medusobnom pruzanju
potpore u pitanjima koja se posredno ili neposredno odnose na odgojno-obrazovni proces.
Ocituje se u zajedni¢kom promisljanju, realizaciji i evaluaciji odgojno-obrazovnog procesa te
usmjerenosti na kontinuirano podizanje njegove kvalitete. Temelj za razvoj suradni¢kih odnosa
I unaprjedenje odgojno-obrazovne prakse ravnopravni su, poticajni i suradnicki odnosi te
medusobno poStovanje i povjerenje svih dionika odgojno-obrazovnog procesa. Suradnja se
stvara zajednicki, razmjerno sposobnosti prakti¢ara za prepoznavanje i primjenu ideja i znanja
te ujedno predstavlja vaznu dimenziju razvoja kvalitete u ustanovi (Fullan, 2001; prema
Vuji¢ié, 2012). Ista autorica navodi da struktura, kao vidljiv segment na kojem odgajatelji mogu
zajedno djelovati i1 suradivati, omogucava mijenjanje kulture ustanove za rani i predskolski
odgoj i obrazovanje. Razvoj suradni¢ke kulture podupire se strukturalnim i1 kulturalnim
uvjetima, koji ukljucuju infrastrukturu, reorganizaciju vremena i promjenu uloge odgajatelja u
planiranju odgojno-obrazovnog procesa, a tezi stvaranju i jacanju medusobnog povjerenja
medu cClanovima, medusobnog postivanja i potpore te zajednickom rjeSavanju problema

(Priru¢nik za samovrednovanje, 2012).

Suradnicko ozragje preduvjet je razvoja zajednicke odgovornosti za djecu, prostor i cjelokupan
odgojno-obrazovni proces. Stvaranje suradni¢kog ozracja vodi promjeni kulture ustanove za
rani i predskolski odgoj i obrazovanje, odnosno promjeni ozracja i ustroja ( Vujici¢, 2011). Kao
iznutra, od prakticara koji ih svakodnevno trebaju zagovarati i implementirati u praksu.
Suradnja i zajednistvo rezultat su promisljenog i dugotrajnog djelovanja i truda svih sudionika
odgojno-obrazovnog procesa. Suradnja i zajednistvo medu odgajateljima mogu se razvijati
tijekom zajednickih sastanaka, rasprava, refleksija, stru¢nih usavrSavanja, formalnih i
neformalnih oblika druZzenja te umreZzavanjem ustanova s ciljem stvaranja zajednica koje se
kontinuirano mijenjaju i uce. Da bi doslo do kvalitetnih pozitivnih promjena, potrebna je
proaktivnost svih sudionika: odgajatelja koji svakodnevno rade u neposrednom radu s djecom,
struénog tima, ravnatelja, administrativnog i ostalog osoblja koje predstavlja dio kulture
odredene predskolske ustanove, odnosno ¢imbenike kulture ustanove (Seme-Stojnovi¢ i Pokos,
2009).

Prema Slunjski (2016), izlazak iz ,,zone komfora™ iziskuje visoku razinu promisljanja i

odredenu hrabrost jer promjene nisu uvijek ni jednostavne ni lake te se vrlo ¢esto javlja otpor
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prema njima. Vazan su preduvjet u bilo kakvim promjenama kvalitetni odnosi medu
zaposlenicima te transparentno medusobno komuniciranje, koje dovodi do povezivanja
istomisljenika, kojima moramo dozvoliti autonomnost te ih osnazivati u samostalnom
rjeSavanju problema (Slunjski, 2016). Autorica predlaze dijeljenje velikih ustanova na manje
dijelove jer je u njima lakSe ostvariti utjecaj kvalitetnih praktiCara na svoje kolege te
povezivanje aktivnijih kolega s onima manje aktivnima. Stvaranju suradnicke kulture svakako
pridonosi kvaliteta komuniciranja svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa. Bez kvalitetnih
suradnickih odnosa nije moguce stvaranje i razvijanje kulture ustanove, a ujedno ni postizanje

kvalitete.

3.1. Dimenzije kulture

Camber Tambola§ i Kanji¢, 2015) mozemo promatrati kroz pet dimenzija. Unutar prve
dimenzije raspravlja se podrzava li kultura ustanove druStvene vrijednosti te koje su to
vrijednosti ako ih podrzava. Druga dimenzija usporeduje objektivne i subjektivne koncepcije
kulture. Sljede¢a dimenzija usporeduje kognitivne moguénosti pojedinca i emocije. Cetvrta
dimenzija kroz koju mozemo promatrati Kulturu ustanove odnosi se na stvaranje i reprodukciju
kulture. Peta se dimenzija odnosi na ulogu menadzmenta te navodi da menadzZeri stvaraju i

manipuliraju kulturom da bi utjecali na ponasanje i razmisljanje zaposlenika.

Slunjski (2011) dimenzije ustanova za rani i predskolski odgoj i obrazovanje dijeli u tri
dimenzije. Smatra da je socio-pedagoska dimenzija najvaznija jer su djeca drustvena bica od
samog rodenja te uce socijalnom interakcijom s drugom djecom i odraslima, prvo unutar
obiteljskog doma, a zatim u ustanovama ranog odgoja. Kao drugu dimenziju navodi fizicko
okruzenje koje djeci omogucuje da uce iz neposrednog iskustva s materijalima koji ih okruzuju,
u interakciji s fizickim okruZenjem koje moramo prilagoditi kako bi djeca manje ovisila o
odraslima, razvijala samopouzdanje, jac¢ala pozitivnu sliku o sebi i svojim sposobnostima.
Treca je dimenzija vremenska unutar koje autorica raspravlja o razli¢itim tipovima vremenskog
perioda kao $to su razvoj djeteta, njegov individualni tempo razvoja te 0 vremenskom rasporedu

i tempu dana unutar ustanove, odnosno, o0 dnevnom rasporedu.

Jani¢ijevi¢ (2013) isti¢e da mentalnim mapama zaposlenika i nadredenih kultura ustanove

utjeCe na dominantan stil vodstva, u€enje unutar ustanove i upravljanje znanjem te na strategiju
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ustanove. Autor takoder istiCe da struktura ustanove treba poticati ponasanje zaposlenika koje
je u skladu s postoje¢im kulturnim vrijednostima te da ¢e na taj nacin doc¢i do pozitivnog
utjecaja strukture na postojecu kulturu ustanove, odnosno ucvrstit ¢e se vrijednosti. Tako dolazi
do institucionalizacije kulture, odnosno usadivanja kulturnih uvjerenja, vrijednosti i normi
ustanove u strukturu. Osnovni su ¢imbenici, koje moramo uzeti u obzir prilikom razumijevanja
i oblikovanja ponasanja ljudi unutar ustanove, kultura ustanove i struktura. Kultura ustanove
intrinzi¢ni je ¢imbenik ponasanja u ustanovi koji, osim na ponasanje, utjeCe i na uvjerenja,
vrijednosti, norme i stavove zaposlenika. Struktura je ustanove ekstrinzi¢na i izvana utjece na
ljudsko ponaSanje u ustanovi razli¢itim ograni¢enjima i specificnostima u skladu sa
zanimanjem (Janicijevi¢, 2013).

Vuji¢i¢ (2011) istice tri dimenzije istrazivanja kulture ustanove koje utjeCu na mijenjanje
kulture odgojno-obrazovne ustanove. Prva je dimenzija profesionalan odnos koji obuhvaca
suradnicke odnose izmedu ravnatelja, odgajatelja i drugih sudionika u ustanovi, medu
ustanovama i upravljanje ustanovom. Kao drugu dimenziju navodi organizacijsko i fizicko
okruzenje, a posljednja, treca, usmjerena je na odgajatelja i kontinuirano uéenje i istrazivanje
svoje odgojno-obrazovne prakse. Istrazivanje kulture odgojno-obrazovne ustanove moguce je
ako odgajatelji, zajedno s ravnateljem, stru¢nim timom i ostalim suradnicima, kontinuirano

istrazuju svoju praksu, kako bi ju $to bolje razumjeli 1 unaprjedivali.
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4. ULOGA RAVNATELJA U STVARANJU KULTURE ODGOJNO-
OBRAZOVNE USTANOVE

Uloga je ravnatelja stvoriti uvjete u kojima svi sudionici mogu zadovoljiti svoje osnovne
psihologke potrebe te da bude aktivan i kontinuirani inicijator promjena. Cepi¢ (2009) navodi
da bi rukovodeci ljudi mogli napraviti siguran iskorak te mijenjati nacin rjeSavanja problema.
Za ostvarivanje kulture ucenja i promjene u ustanovama ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja neophodno je kvalitetno vodenje. Ravnatelj se smatra klju¢nim ¢imbenikom
unaprjedenja postojee prakse u odgojno-obrazovnim ustanovama (Maga$§ i1 Tatalovié
Vorkapié, 2015). U posljednjih nekoliko desetljeca, uloga ravnatelja znacajno se promijenila te
je nuzno da posjeduje niz kompetencija kako bi se ustanova mogla kvalitetno razvijati. Od
ravnatelja se ocekuje da sudjeluje u svim podrucjima rada ustanove, osobito u stru¢no-
pedagoskom podru¢ju (Stani¢i¢, 2006). Uloga je ravnatelja da kulturu i prepoznatljivost
ustanove oblikuje zajedno s djelatnicima ukljucujuci ih u sve poslove i aktivnosti kako bi im
iskazao povjerenje i uvazavanje. Sastavni je dio posla ravnatelja poznavanje kulture unutar
ustanove Sto predstavlja vrlo zahtjevan posao koji iziskuje dobro poznavanje kvalitete
zaposlenog kadra u ustanovi kako bi se mogle pokrenuti promjene i ja¢anje kulture ustanove.
Uspjesan ravnatelj moze biti onaj koji razumije odnose u ustanovi koju vodi, razumije i poStuje
lokalnu kulturu, dobro je povezan s lokalnom zajednicom i u njoj aktivno participira,
profesionalan je i dostojanstven, podrzava svakog zaposlenika te posjeduje potrebne
kompetencije za ulogu ravnatelja (Seme-Stojnovi¢ i Pokos, 2009). Takav ravnatelj izaziva
postovanje, zaposlenici ga podrzavanju i time moze utjecati na oblikovanje stavova, a time i na
mijenjanje vrijednosti koje se cijene unutar odredene odgojno-obrazovne ustanove. Ravnatelj
ima ulogu pokretaca promjena u odgojno-obrazovnoj ustanovi, odabira strategija, osiguranju
uvjeta te u poticanju sudjelovanja i suodgovornosti svih sudionika odgojno-obrazovnog
procesa. Ravnatelj treba posjedovati kompetencije za upravljanje kvalitetom, Sto ukljucuje
izgraden sustav vrijednosti i stavova za obavljanje te uloge (Magas i Tatalovi¢ Vorkapi¢, 2012).
dobro istraziti kulturu svoje ustanove tako da ukljuci sve djelatnike kako bi mogao istraziti
pravo stanje. Najucéinkovitije promjene u kulturi odgojno-obrazovne ustanove dogadaju se kada

ravnatelji, odgajatelji i djeca modeliraju vrijednosti prema odredenoj situaciji.

Uloga ravnatelja u promjeni kulture ustanove zahtijeva zadovoljenje niza preduvjeta: ravnatelj

bi trebao biti u mogucnosti priznati vlastite slabosti te uz pomo¢ suradnika osvijestiti i priznati
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slabosti ustanove te kako i zasto je do njih doSlo. Njegova uloga jest poticanje i vodenje
zajednickog planiranja promjena te njihove provedbe (Seme-Stojnovi¢ i Pokos, 2009). Da bi
ravnatelj uspjesno vodio odgojno-obrazovnu ustanovu, mora poticati zaposlenike na
usavrSavanje koriStenjem unutarnjih i vanjskih resursa koji doprinose razvoju pozitivne kulture
ustanove. Seme-Stojnovi¢ i Pokos (2009) predlazu strateSke promjene od donoSenja vizije i
odredivanja misije preko analize prilika i opasnosti u okolini, uo¢avanje snaga i slabosti, izbora
strategija kojima se slabosti mogu eliminirati, implementiranja, samovrednovanja i na samom

kraju vrednovanja.

Pregled teorija utemeljenih na osnovi ponasanja, osobina li¢nosti voda i/ili situacija dao je
Stani¢i¢ (2006). Kao karakteristike uspjesnog vode Stanici¢ (2006) navodi samopouzdanje,
odlucnost, inteligenciju 1 marljivost. Polazi od stajaliSta da ponaSanje vode odreduje uspjesnost
njegova djelovanja. Rijavec (2001), prema Kokanovi¢ (2021), izdvaja ponasanja usmjerena na
zadatke koja se odnose na strogo nadgledanje djelatnika i jasno definirane procedure te
ponasanja usmjerena na ljude koja se odnose na pomo¢ u zadovoljavanju njihovih potreba. S
obzirom na primjenu autoriteta Stani¢i¢ (2006) navodi sljedecu klasifikaciju stilova vodenja:

e Autokratski stil koji odreduju zapovjedni oblici komunikacije, princip nagradivanja i
kazni te iskazivanje mo¢i prilikom donoSenja odluka. Temelji se na jednosmjernoj
komunikaciji gdje rukovoditelji nadgledaju rad, delegiraju poslove i njihovo izvrSenje.

e Demokratski stil potpuna je suprotnost autokratskom stilu, karakteriziraju ga
dvosmjerna komunikacija, suradnicki odnosi koji se temelje na uvaZzavanju i motivaciji
te kreiranje ugodnog radnog okruzenja. Odluke se donose na temelju zajednickih
argumentiranih rasprava, medusobnim dogovorima i planiranju svih djelatnika. Unutar
ustanove razvija se klima uvazavajucih socijalnih odnosa i poti¢e profesionalni razvoj
svih djelatnika.

e Laissez-faire stil vodenja karakterizira ,,nevidljivost™ u pristupu i prema djelatnicima i
prema njihovu radu. DonosSenje odluka prepustaju djelatnicima, ne ukljucuju se u rad
ustanove, osim §to osiguravaju sredstva za rad. Ne brinu o problemima niti sudjeluju u

njihovu rjesavanju, stoga djelatnici imaju osjecaj da ravnatelj niti ne postoji.

4.1. Profesionalizacija uloge ravnatelja

Profesionalizacija ravnatelja ukljucuje procese i postupke koji se ostvaruju zbog postizanja

kvalificiranosti od razine zanimanja do razine profesije, ¢ime se ujedno postize ucinkovitije

14



ostvarivanje ravnateljeve profesionalne uloge (Stanic¢i¢, 2021). Suvremeni pristupi uloge
ravnatelja odgojno-obrazovnim ustanovama naglasavaju vaznost pedagoskog rukovodenja koje
je usredotoCeno na unaprjedenje procesa poucavanja i ucenja. Uloga ravnatelja ukljucuje
osnazivanje organizacijsko-administrativnog upravljanja ustanovom, kao i njezino
svakodnevno nesmetano djelovanje. Polozaj ravnatelja vrlo je zahtjevna uloga koja ima velik
raspon zadaca, odgovornosti, a istovremeno i visoka ocekivanja (Strategija obrazovanja,

znanosti i tehnologije Republike Hrvatske, 2015).

Shema 1: Poslovi ravnatelja u odgojno-obrazovnim ustanovama, prilagodeno prema Strategiji

obrazovanja, znanosti i tehnologije Republike Hrvatske, 2015

Izvor: autorica rada izradila shemu

POSAO skrb o kvaliteti programa rada s djecom
RAVNATELJA U

ODGOJNO-
OBRAZOVNIM

USTANOVAMA planiranje razvoja ustanove

razvoj zaposlenika

osiguravanje svakodnevnog funkcioniranja ustanove

Istrazivanja i praksa pokazuju da uspje$ni ravnatelji imaju jasnu viziju, grade medusobno
povjerenje kolektiva, osiguravaju uvjete za kvalitetno ucenje i poucavanje, obogacuju
kurikulum, osnazuju profesionalni razvoj djelatnika, grade suradni¢ke odnose kolektiva i grade
suradnju s drugim dionicima izvan odgojno-obrazovne ustanove (Strategija obrazovanja,
znanosti i tehnologije Republike Hrvatske, 2015).
Po Stanic¢i¢u (2021) odrednice profesionalizacije ravnatelja ukljucuju:
1. Standardizaciju znanja i umijeca ravnatelja kojima trebaju udovoljiti budu¢i ravnatelji
odgojno-obrazovnih ustanova. Ravnatelji, ili oni koji to Zele postati, u standardima bi
trebali prepoznati koja znanja i vjeStine trebaju posjedovati, tj. $to se od njih ocekuje.

Standardi mogu pridonijeti profesionalnom ponasanju i osvje$¢ivanju njihova rada na
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4.

pojedinim zadacima za poboljSanje dobrobiti svih sudionika odgojno-obrazovnog
procesa.
Osposobljenost za ravnateljsku profesiju koja predstavlja jamstvo za obavljanje njegove
uloge. Autor navodi da, kada bi hrvatska prosvjetna politika donijela odluku o
pokretanju obrazovanja i osposobljenosti ravnatelja, prije nego u praksi preuzmu svoju
ulogu, trebali bi:
e dobro prouciti i primijeniti preporuke drugih nao¢itih medunarodnih tijela
e ravnateljima omoguciti stjecanje znanja i vjeStina pokretanjem akreditacije
visokoskolskih programa temeljenim na znanstvenim istrazivanjima
e o0d izvodaa programa traziti da programe usklade s Kvalifikacijskim
standardom za ravnatelje, koji je upisan u Registar HKO 2020. godine
e postavljenim i definiranim zahtjevima i kriterijima sprijeciti da izvedbu studija
provode ustanove koje ne mogu ravnateljima osigurati da zavrSetkom studija
budu kvalificirani za svoju ulogu.
Postupak lincenciranja kako bi ravnatelji dokazali da posjeduju potrebnu razinu
osposobljenosti u skladu sa standardima te da razumiju stru¢no podrucje koje je
potrebno za djelovanje u svakodnevnoj praksi. Dobivanjem licence ravnatelj zapravo
dobiva potvrdu da je osposobljen za ulogu (ruko)voditelja odgojno-obrazovne ustanove.
Obnova licence tj. relicenciranje podrazumijeva utvrdivanje doprinosa Sto ga je
ravnatelj ostvario u odredenom vremenskom razdoblju, odnosno, tijekom jednog ili viSe
mandata od licenciranja do relicenciranja.
Novacenje i izbor kandidata za ravnatelja proces je privlacenja kandidata, koji bi trebali
biti obavijeSteni o potraznji, a koji imaju znanja, vjestine i uvjerenja potrebna za
obavljanje poslova ravnatelja. Taj postupak najcesce ukljucuje natjecaj na kojem
kandidati iskaZzu interes za obavljanje funkcije ravnatelja, nakon Cega slijedi izbor i
imenovanje koje naj¢esc¢e ukljucuje administrativne provjere i testiranje kandidata.
Vrednovanje i stru¢no usavrsavanje koje se provodi radi ravnateljeve uéinkovitosti |
vrlo je vazno za poboljsanje kvalitete odgojno-obrazovne ustanove. Vrednovanje bi
trebalo biti trajan proces uvida, procjenjivanja i ocjenjivanja na koji nacin ravnatelj
uspjesno vodi odgojno-obrazovnu ustanovu, a pri tome se vodi vizijom, misijom,
postavljenim ciljevima 1 zadacama. Stru¢nim usavrSavanjem, uz vec stecene
kompetencije, ravnatelji stjeCu nova znanja i kompetencije s ciljem unaprjedenja

sveukupnog rada.
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Vecina europskih zemalja kao uvjet za ravnatelje u odgojno-obrazovnim sustavima propisuje
diplomu prvostupnika ili visu (EACEA, 2019). Osim propisane kvalifikacije mnoge europske
zemlje propisuju posebno stru¢no osposobljavanje kao uvjet za preuzimanje uloge ravnatelja te
iskustvo rada u odgojno-obrazovnom sustavu. U Izvjes¢u (2019) navodi se da u svim zemljama
ravnatelji moraju imati minimalno diplomu prvostupnika, u nekim zemljama diplomu magistra,
ili biti dodatno osposobljeni odredenim oblicima stru¢nog osposobljavanja. U Republici
Hrvatskoj, koja spada u integrirane sredine, gdje odgojno-obrazovni sustav ne dijeli ustanove
prema dobi djece, ravnatelji moraju imati najnize preddiplomsku razinu. U Njemackoj, u vecini
saveznih pokrajina, uvjet je minimalno iskustvo, dok neke pokrajine propisuju drugacije nacine
kvalificiranja ravnatelja. Izbor za ravnatelja u Njemackoj vr$i se na temelju procjene
sposobnosti koje provodi ministarstvo kulture. U Spanjolskoj se uvjeti odnose na javni sektor,
dok privatni sektor nema propisane minimalne razine osim autonomne zajednice Principado de
Asturias koja ima iste uvjete kao i javni sektor. U Ujedinjenom Kraljevstvu ne postoje uvjeti
minimalne kvalifikacije za ravnatelje u smjernicama za Nacionalnu stru¢nu kvalifikaciju. U
Bosni i Hercegovini postoje razlike s obzirom na obrazovnu vlast u minimalnom broju godina
iskustva (EACEA, 2019).

4.2. Profesionalne kompetencije ravnatelja

Da bismo pozitivnom kulturom mogli dosti¢i kvalitetu ustanove, potrebno je najprije detektirati
ono $to je dobro u ustanovi, ono §to nije, Sto Se Zeli posti¢i u skoroj buducnosti te u kojem
vremenskom razdoblju zelimo to ostvariti. Vazno je odrediti koji su zajednicki kriteriji kvalitete
koju Zelimo postici te odrediti korake kojima se Zeli ostvariti cilj. Ravnatelj treba posjedovati
niz kompetencija kako bi mogao odgovoriti na sve izazove i time doprinijeti razvoju kulture
ustanove prema kvaliteti. Da bi ravnatelj mogao uspjesno ostvariti funkciju vodenja odgojno-
obrazovne ustanove, potrebne su pedagoske kompetencije kao preduvjet za prelazak na
transformacijsko vodenje. Transformacijski pristup vodenju potice samoucinkovitost
djelatnika, naglasava emocije i vrijednosti te njeguje razvoj osobnih kapaciteta i interesa
djelatnika (Turi¢, 2019). Kompetencije ravnatelja skup su znanja, vjeStina, stavova i
individualnih karakteristika (Spiljak i Modri¢, 2009). Ivekovié¢ (2006), prema Spiljak i Modri¢
(2009), naglasava da se kompetencije ravnatelja ogledaju u njegovoj spremnosti i sposobnosti
za uspjesno obavljenim rukovodnim poslovima. Da bi ravnatelj mogao usavrSavati pozitivne

kompetencije za uspjeSno vodenje, treba najprije preispitati sebe, pronaci svoje jake strane te
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procijeniti koji suradnici imaju razvijene neke od kompetencija kako bi ih se moglo ukljuciti u
timove koji bi pridonosili boljem i uspjeSnijem vodenju odgojno-obrazovne ustanove
(Stojnovi¢ 1 Hitrec, 2004). Slunjski (2019) prepoznaje vaznost kontinuiranog stru¢nog
usavrSavanja te isti¢e kako ravnatelji svojim primjerom s jedne strane pokazuju vaznost ucenja,
a S druge strane upravo takvim nacinom percipiranja vlastite uloge stjeCu potrebne
kompetencije za vaznu ulogu koju obavljaju. Uspjesnost ravnatelja odredena je s pet klju¢nih
kompetencija: osobna kompetencija, stru¢na kompetencija, razvojna kompetencija, socijalna

kompetencija, akcijska kompetencija (Stanici¢, 2006).

Shema 2: Klju¢ne kompetencije ravnatelja, prilagodeno prema Stanic¢i¢, 2006

Izvor: autorica rada izradila shemu

Razvojna
kompetencija
Socijalna
Stru¢na kompetencija
kompetencija
KOMPETENCIJE
korﬁ;g&% ia USPJESNOG Akcijska
RAVNATELJA kompetencija

1. Osobna kompetencija ukljuuje crte li¢nosti, otvorenost, inteligenciju i
samopouzdanje. Medutim, one nisu jamstvo kvalitetnog i efikasnog rukovodenja, iako
¢e ravnatelji, koji ih imaju na visokoj razini, zasigurno uspjesnije voditi odgojno-
obrazovnu ustanovu. Uz navedene osobine, ravnatelj bi trebao biti iskren i dosljedan
u svakodnevnom radu, marljiv, imati povjerenje u svoje zaposlenike, biti
komunikativan sa svim sudionicima odgojno-obrazovnog procesa te biti tolerantan u

rjesavanju problema i razli¢itim pogledima te svakodnevnom radu. Neke od odrednica
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osobne kompetencije: Pristupacan sam i komunikativan u interakciji s drugima.,
Tolerantan sam prema razlicitim pogledima i prihvacam drugacija rjesenja., Ljudi mi
vjeruju jer sto mi povjere ne Sirim dalje. (Stanic¢i¢, 2021:221).

Stru¢na (pedagoska) kompetencija ukljucuje temeljna stru¢na znanja o pedagoskom
procesu koja trebaju imati ravnatelji odgojno-obrazovnih ustanova. Ravnatelji trebaju
poznavati zakonodavne dokumente i propise iz svog podruc¢ja, razumjeti osnovna
nacela odgojno-obrazovnog procesa, posjedovati znanja i umijeca za kvalitetno
planiranje rada te poznavati oblike i postupke vrednovanja postignuc¢a djelatnika. Neke
od odrednica stru¢ne kompetencije: Trajno sam nazoc¢an u pedagoskom procesu SVoje
ustanove i neprestano poticem djelatnike da svoj rad organiziraju 1 ostvaruju u skladu
s suvremenim pedagoSkim pogledima., Znam kako se vrednuju postignuca pedagoskih
djelatnika i mogu pouzdano utvrditi razliku u kvaliteti njihova rada., Pratim rad svojih
djelatnika i u svakom trenutku mogu argumentirati kvalitetu pedagoskog rada svakog
od njih. (Stanici¢, 2021:222).

Razvojna kompetencija ukljucuje aktivnosti koje ravnatelj poduzima u funkciji
podizanja kvalitete radnog procesa i pedagoskih postignuéa odgojno-obrazovne
ustanove. Upravo zbog toga ravnatelji trebaju stvarati jasnu viziju razvoja, planirati i
podrzavati uvodenje inovacija, koristiti sve raspolozive resurse ukljucujuci i podrucje
informatike, racionalno i svrhovito organizirati poslovanje ustanove te djelatnicima
osigurati prijenos informacija o stru¢nim pitanjima koje zagovara prosvjetna politika.
Neke od odrednica razvojne kompetencije: Osiguravam uvjete za ostvarivanje
dugorocnih ciljeva., Sklon sam uvodenju promjena i inovacija u organizaciju i
pedagoski proces svoje ustanove., Brizljivo raspolazem materijalnim i financijskim
resursima kako bih Sto uspjesnije ostvario prioritetne ciljeve ustanove. (Stanicic,
2021:223).

Socijalna kompetencija (personalna kompetencija) odnosi se na znanja 1 vjestine u
podru¢ju meduljudskih odnosa, a doprinosi ugledu odgojno-obrazovne ustanove,
predanosti djelatnika, zadovoljstvu djece i roditelja. Dobro razvijene socijalne
kompetencije omogucéuju ravnatelju uspjesan rad s ljudima kako bi ostvarili
zajedni¢ku viziju, osjetljivost za potrebe i osje¢aje svojih zaposlenika i lakSe
razumijevanje odnosa medu ljudima. Neke od odrednica socijalne kompetencije su:
komunikativnost (ukljucuje slusanje, slanje uvjerljivih poruka, prilagodavanje poruka
drugima), rjeSavanje sukoba (pregovaranjem, uklanjanjem posljedica), vodenje

(ravnatelj ukljucuje i ostale zaposlenike kao partnere za suodlucivanje, u situacijama
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kojima je to potrebno preuzima vode¢u ulogu i odgovornost), suradljivost (sposobnost
usmjeravanja djelatnika k zajednickom cilju, otvorena razmjena planova), timski rad
(uvazavanje suradnika, poticanje zaposlenika na aktivan i timski rad). Neke od
odrednica socijalne kompetencije su: Poznajem stilove vodenja i znam odabrati
primjeren situaciji i zaposlenicima u mojoj ustanovi., Cesto me biraju za vodu
skupine., Obicno uspjesno vodim rasprave i sastanke upravnih tijela ustanove.
(Stanici¢, 2021:224).

Akcijska kompetencija uklju¢uje povezanost izmedu svojih znanja, vjestina i uvjerenja
s onime $to radimo. Ravnatelji koji su akcijski orijentirani sposobni su isticati uspjesne
rezultate svih pojedinaca, raditi otvoreno sa svojim djelatnicima i rjeSavati probleme
na koje nailaze u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Akcijska kompetencija ravnatelja
odituje Se uU: osiguravanju uvjeta za rad i otklanjanje eventualnih prepreka, njegovoj
spremnosti na pozorno slusanje, uvazavanje prijedloga kako bi mogao djelovati i
pomagati na ispravan nacin, motiviranju zaposlenika isticanjem i nagradivanjem u
svrhu postizanja Sto boljih radnih rezultata, razvijanju povjerenja i njegovoj
spremnosti 1 sposobnosti da se svakodnevno suoci sa problemima te ujedno trazi
najbolje puteve za njihovo rjesavanje. Neke od odrednica akcijske kompetencije: Ako
se pojave problemi aktivno i predano sudjelujem u njihovom rjesavanju., AKtivno
radim na podizanju razine kompetencija sebe i svojih djelatnika., Ulaganje u strucno
usavrsavanje svojih djelatnika afirmiram kao jedan od svojih kljucnih prioriteta.,
Imam jasnu viziju razvoja svoje ustanove i predano radim na njenom ostvarenju., Rad
ustanove organiziram tako da se postignu Sto bolji odgojni i obrazovni rezultati.,
Brizljivo organiziram timski rad na podrucjima kljucnim za razvoj svoje ustanove.

(Staniéi¢, 2021:225).

Ravnatelj predSkolske ustanove ima znacajnu ulogu u pruzanju podrSke odgajateljima u

ostvarivanju partnerskog odnosa s roditeljima jer osobni sustav vrijednosti ravnatelja moze

poticati i podrzavati partnerstvo s roditeljima. Ravnatelji koji cijene i podrzavaju odgajatelje te

razumiju vaznost njihova poziva i uloge u stvaranju kvalitetnog odgojno-obrazovnog rada, a

time i utjecaja na kvalitetu predskolske ustanove, odgajatelje smatraju partnerima. Kvaliteta

rada odgajatelja pod utjecajem je nacina vodenja ustanove jer ako odgajatelji imaju vise

povjerenja u svoje ravnatelje i njihove sposobnosti, imaju veée samopouzdanje u svom radu

(Turi¢, 2019). Pozitivan stav ravnatelja potice razvoj pozitivnog ozra¢ja unutar predskolske

ustanove, koje je sastavni dio pozitivne kulture ustanove te ujedno doprinosi potrebi roditelja
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za boravkom u predskolskoj ustanovi i sudjelovanjem u razli¢itim aktivnostima. Uz znanje i
vjestine, pedagoske kompetencije sadrze i1 osobine li¢nosti koje su nuzne za kriticko
promisljanje o sebi, svojoj praksi i u¢inkovitom vodenju odgojno-obrazovne ustanove, ujedno
i omogucavaju promjenu i ravnateljevih unaprjedenja i oblikovanja poticajne klime u ustanovi
(Turi¢, 2019). Preduvjet su pozitivnog ozra¢ja u odgojno-obrazovnoj ustanovi pedagosko
kompetentni ravnatelji jer omogucuju pedagosko vodenje, uvazavanje djelatnika, kreativnost te
potic¢u razvijanje odgajateljevih kompetencija (Turi¢, 2019). Upravo tako predskolska ustanova
postaje mjesto zajednickog zivota svih ¢imbenika gdje roditelji imaju vaznu i ravnopravnu

ulogu.
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5. SAMOVREDNOVANJE U USTANOVAMA  RANOG I
PREDSKOLSKOG ODGOJA 1 OBRAZOVANJA

Ljubeti¢ (2007) isti¢e dva razli¢ita pristupa vrednovanja odgojno-obrazovnog sustava, a to su
vanjsko ili eksterno i unutarnje ili interno, tj. samovrednovanje. Ova dva pristupa razlikuju se
prema subjektima koji provode vrednovanje. Vanjsko vrednovanje provode ¢imbenici izvan
ustanove, primjerice udruge, ministarstvo, institucije, a unutarnje vrednovanje provode svi
¢imbenici odgojno-obrazovnog procesa u dje¢jem vrticu, ukljucujuéi roditelje, djecu,
ravnatelja, struéni tim, odgajatelje te ¢imbenike lokalne zajednice (Ljubetic¢, 2007). Krajnji je
cilj (samo)vrednovanja detektiranje problema i/ili dobre prakse te pronalazenje novih ideja za
njihovo rjesavanje i/ili unaprjedenje.
Samovrednovanje je proces koji za cilj ima osvijetliti trenutno stanje u ustanovi ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja, utvrditi pozitivha postignuca, detektirati probleme i
predloziti strategije rjeSavanja i unaprjedenja postojeéeg stanja. Taj proces zahtijeva
kontinuiranu refleksiju, samovrednovanje djelovanja u cilju unaprjedenja kvalitete pojedinih
podruc¢ja ili cijele ustanove ranog i predSkolskog odgoja i obrazovanja (Priru¢nik za
samovrednovanje ustanova ranog i predskolskog odgoja, 2012). Osnovni je cilj
samovrednovanja na sustavan nacin utvrditi trenutno stanje unutar razli¢itih podrucja kvalitete,
koje su prednosti i nedostaci odgojno-obrazovne prakse i potaknuti ustanovu na promjene i
unaprjedenje kvalitete (Muraja, 2011; prema Drvodeli¢ i Domovi¢, 2016). Samovrednovanje je
proces pracenja, analiziranja i procjenjivanja svoga rada i rada odgojno-obrazovne ustanove te
je bitan instrument za jacanje kapaciteta ustanove. ,,Samovrednovanje nam omogucuje
unutarnji pogled na razvojne procese u ustanovi te se u odnos stavljaju Zeljeni i1 postignuti
rezultati i ciljevi® (Magas i Tatalovi¢ Vorkapi¢, 2015:28). Proces samovrednovanja ima dvije
osnovne karakteristike po kojima se razlikuje od vanjskog vrednovanja. Prva je da se provodi
interno te u njemu sudjeluju svi ¢lanovi osoblja (Nevo, 1995; Mauret i Moralaix, 2003; prema
Drvodeli¢ i Domovi¢, 2016), a druga odvijanje u jasno definiranim ciklusima koji ukljucuju
postavljanje ciljeva, planiranje, evaluaciju aktivnosti i ciljeva te definiranje podrucja kvalitete
(Janssens i Amelsvoort, 2008; prema Drvodeli¢ i Domovié¢, 2016). Ljubeti¢ (2007) izdvaja
sedam kriterija nezaobilaznih u procesu vanjskog ili unutarnjeg vrednovanja, bez obzira na
razli¢ite uvjete i druge osobitosti predskolskih ustanova:

1. Filozofija i uvjerenja, stajalista i vrijednosti koji determiniraju praksu pojedinih

ustanova ranog 1 predskolskog odgoja 1 obrazovanja
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2. Stil upravljanja u ustanovama ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja, izgradnja
zajednicke vizije i uloge ¢imbenika odgojno-obrazovnog procesa

3. Kvaliteta odnosa (na svim razinama u ustanovama ranog i predSkolskog odgoja i
obrazovanja i izvan njege) i nacini rjeSavanja problema

4. Prostor, materijalno okruzenje i vrijeme — pretpostavke za napredovanje pojedinca u

zajednici koja uci

Vrticka kultura — kultura ustanove

Kurikulum ranog odgoja i uéenje djece i odraslih

Odnosi/partnerstvo obitelji, vrti¢a 1 lokalne zajednice

© N o O

Refleksivni prakti¢ar — samoprocjena i suradnicka procjena u organizaciji koja uci

U procesu samovrednovanja kljuénu ulogu ima ravnatelj ¢iji glavni zadatak mora biti
osiguravanje uvjeta koji ¢e odgajateljima osigurati primjeren nacin rada s djecom te uvjeta kako
bi svi sudionici odgojno-obrazovnog procesa mogli zadovoljiti osnovne psiholoske potrebe
(Drvodeli¢ i Domovi¢, 2016). Autorice Magas i Tatalovi¢ Vorkapi¢ (2015) u svom radu navode
da je unaprjedenje kvalitete trajna zadaca svake ustanove za rani i predSkolski odgoj, a ravnatelj
ima kljuénu ulogu u promisljanju i cjelokupnom procesu razvoja kvalitete. Stavovi prema
samovrednovanju, pokretanju promjena i promiSljanju kvalitete imaju veliki utjecaj na
implementaciju u praksi. Pozitivan stav ravnatelja prema samovrednovanju i jasna percepcija
svoje uloge omogucuje otvorene rasprave o dobivenim rezultatima i stvarnom stanju u ustanovi
te timski rad na strategiji ustanove i osiguranju kvalitete (Magas i Tatalovi¢ Vorkapic¢, 2015).
Kvalitetno vodenje wvrtica pridonosi jacanju samoucinkovitosti odgajatelja, a glavne
predispozicije takva vodenja jesu kvalitetno razvijene pedagoske kompetencije ravnatelja koje
predstavljaju preduvjet transformacijskog vodstva i izgraduju pozitivnu klimu vrti¢a (Turi¢,
2019). Buhac (2017) u svome radu opisuje da ¢e ravnatelj uspjesno rukovoditi ustanovom ako
ima strucne 1 karakterne osobine, ako se konstantno obrazuje za uspjesno vodenje ustanove,
ako je spreman na promjene, ako stvori primjereno radno okruzenje, ako zna prepoznati i razviti
pozitivne osobine svojih zaposlenika te primijeniti odgovarajuéi stil vodenja u skladu sa
situacijom. U okviru samovrednovanja ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja,
kvaliteta je operacionalizirana kroz devet podruc¢ja koja se odnose na razliCite segmente
djelovanja ustanove. Podrucja kvalitete razradena Su u odnosu na sadrzajni opis kljuénih
elemenata svakog pojedinog podrucja, kriterije vrednovanja i samovrednovanja te izvore
podataka na temelju kojih mozemo zakljucivati o kvaliteti svakog pojedinog podrucja (Antuli¢

Majcen i Pribela-Hodap, 2017).
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5.1. Samovrednovanje kroz podruc¢ja kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog
odgoja i obrazovanja

U okviru samovrednovanja ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja, kvaliteta je
operacionalizirana kroz devet podruc¢ja koja se odnose na razliCite segmente djelovanja
ustanove. Podrucja kvalitete razradena su u odnosu na sadrzajni opis klju¢nih elemenata svakog
pojedinog podrucja, kriterije vrednovanja i samovrednovanja te izvore podataka na temelju
kojih mozemo zaklju€ivati o kvaliteti svakog pojedinog podrucja (Antuli¢ Majcen i Pribela-
Hodap, 2017). Autorice takoder navode da proces samovrednovanja kvalitete zapoCinje
odredenjem kvalitete razliCitih dionika, procjenom inicijalnog stanja ustanove prema
podru¢jima kvalitete te detektiranjem jakih i slabih strana, ¢ime se doprinosi planskom i

sustavnom unaprjedenju ustanove.

Shema 3: Podrucdja kvalitete ustanove, prema Antuli¢ Majcen i Pribela-Hodap, 2017.

Izvor: autorica rada izradila shemu

— STRATEGIJA USTANOVE

T ORGANIZACIISKO VODENIJE
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—  ZDRASTVENO-HIGIENSKI UVJETI RADA | SIGURNOST

.

PODRUCJA KVALITETE
USTANOVE
I

— KURIKULUM | ODGOJNO-OBRAZOVNI PROCES

— LJUDSKI RESURSI

— PROCES PRACENJA I VREDNOVANJA
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5.1.1. Strategija ustanove za rani odgoj

Strategija ustanove za rani i predskolski odgoj 1 obrazovanje predstavlja nacin postizanja nekog
cilja i smjera razvoja kojemu se tezi kako bi se postigao odredeni cilj i vrijednosti. Klju¢ni su
elementi strategije neke ustanove misija i vizija te vrijednosti koje se njeguju u ustanovi ranog
i predskolskog odgoja i obrazovanja. Djelatnici odgojno-obrazovne ustanove, uz pravo na
razvijanje osobne vizije njezina razvoja, imaju i obvezu suradivati u kreiranju razvoja
zajednicke vizije (Priru¢nik za samovrednovanje ustanova ranog i predSkolskog odgoja, 2012).
Vizija ustanove mora biti uskladena s osobnim vizijama svakog pojedinca 1 usuglasena medu
svim dionicima uz istovremeno zagovaranje vrijednosti ustanove koje su prepoznate kao vazne
za razvoj kvalitete ustanove. Osnovna je svrha djelovanja ustanove za rani i predskolski odgoj
i obrazovanje misija, sa zadatkom odrzavanja uloge koju joj je dodijelilo drustvo, ukljucujuci
kulturu i smjer razvoja koji se njeguju u ustanovi. Misija treba polaziti od dobrobiti svakog
djeteta, biti uskladena s nacelima suvremenog odgoja i obrazovanja te odgovarati na potrebe
zajednice u kojoj djeluje (Antuli¢c Majcen i Pribela-Hodap, 2017). Prema Nacionalnom
kurikulumu za rani i predskolski odgoj i obrazovanje (2014), vrijednosti predstavljaju orijentir
za ostvarivanje odgojno-obrazovnih ciljeva te usmjeravaju odgojno-obrazovna djelovanja koja
vode osiguranju individualne i drustvene dobrobiti. Nacionalni kurikulum za rani i predskolski
odgoj (2014) istice sljedece temeljne vrijednosti: znanje, identitet, humanizam i toleranciju,
odgovornost, autonomija 1 kreativnost. Podrucje strategije ustanove za rani odgoj predstavlja
temeljnu odrednicu djelovanja ustanove. Samovrednovanje ovog podruéja obuhvaca
promisljanja: ,Ima 1li nasa ustanova razvijenu viziju 1 misiju? Odgovaraju li vizija 1 misija
onome §to jesmo i §to Zelimo biti? Jesu li svi dionici upoznati s njima? Cine li vizija i misija
na$u ustanovu prepoznatljivom? Zivimo li svakodnevno viziju i misiju ustanove? Na koji nagin

to ¢inimo?* (Prirucnik za samovrednovanje ustanova ranog i predskolskog odgoja, 2012:39).

5.1.2. Organizacijsko vodenje ustanove za rani odgoj

Kvalitetno organizacijsko vodenje ustanove temelji se na ravnopravnoj raspodjeli moci i
odgovornosti svih djelatnika koja je usmjerena na razvoj odnosa, osnaZivanje partnerstva,
razvoj timova i mreza ucenja te jacanja zajednicke vizije ustanove. U kvalitetnoj ustanovi ranog
i predskolskog odgoja i obrazovanja djelatnici aktivno i ravnopravno sudjeluju u procesima
planiranja, donoSenja odluka i1 pronalazenja strategija rjeSavanja problema. U takvim

ustanovama njeguje se suradnicka kultura iz ¢ega se moze zakljuciti da je odgojno-obrazovna
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praksa kolektivno, a ne individualno postignuée. Suradni¢ka kultura podrazumijeva
demokratsko donosenje odluka, podijeljene duznosti, zajednicku odgovornost i jednaka prava
svih dionika. Ustanova treba biti otvorena za prijedloge i sugestije djelatnika, razliite nacine
rada, nove ideje i metode rada (Prirucnik za samovrednovanje ustanova ranog i predskolskog
odgoja, 2012). Samovrednovanje za ovo podruc¢je obuhvaca promisljanja: ,,Je li organizacijsko
vodenje nase ustanove uspjesno? Jesu li mi dostupne sve informacije vazne za moj rad u
ustanovi? Je li ravnatelj nase ustanove otvoren za prijedloge? Potice li se u ustanovi timski rad?
Rjesavamo li u nasoj ustanovi problemske situacije timski? Mogu li i ja pridonijeti ostvarenju
zajednickih ciljeva?* (Priru¢nik za samovrednovanje ustanova ranog i predskolskog odgoja,

2012:43).

5.1.3. Kultura ustanove za rani odgoj

Prema Nacionalnom kurikulumu za rani i predskolski odgoj i obrazovanje (2014), kulturu
ustanove ¢ine zajedniCke temeljne postavke i1 uvjerenja odgajatelja, ravnatelja, strucnih
suradnika te administrativnog i pomo¢nog osoblja nekog vrti¢éa. Ona je za svaku ustanovu
jedinstvena, dinami¢na i podlozna promjenama. Nastaje na temelju unutarnjih vrijednosti i
implicitne pedagogije koju posjeduje svaki pojedinac. Unutar podrucja kvalitete kulture
ustanove kao klju¢ni elementi izdvajaju se medusobni odnosi te komunikacija i suradnja unutar
1 izmedu svih skupina klju¢nih dionika u ustanovi. Kultura dijaloga istice se kao kljucan
element komunikacije, a timski rad kao kljuc¢an oblik suradnje (Antuli¢ Majcen i Pribela-
Hodap, 2017). Kako bi se postigla kultura otvorenih rasprava i dijaloga, potrebno je stvoriti
ozracje medusobnog povjerenja u kojem svi dionici odgojno-obrazovnog procesa osjecaju
psiholosku sigurnost kako bi se mogli ukljuciti u delikatne rasprave bez straha od kritike, osude
ili sankcija. Takva sigurnost ohrabruje djelatnike u iznoSenju miSljenja i stajaliSta bez
osudivanja 1 napada njihova osobnog integriteta. Samovrednovanje ovog podru¢ja obuhvaca
promisljanja: ,Je 1i ozraje u kojem radim ugodno i poticajno? Jesam li zadovoljan
komunikacijom s odgajateljima, struénim suradnicima, ravnateljem, administrativno-tehni¢kim
i ostalim osobljem? Jesam li zadovoljan suradnjom s odgajateljima, struénim timom,
ravnateljem, administrativno-tehnickim i ostalim osobljem? Razvijamo li suradnicke odnose?
Odnosimo li se jedni prema drugima kao prema profesionalcima?‘ (Prirucnik za

samovrednovanje ustanova ranog i predSkolskog odgoja, 2012:50).
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5.1.4. Prostorno-materijalni i tehnicki uvjeti rada

Prostorno-materijalni i tehnicki uvjeti rada utvrduju mjerila za broj djece u odgojnim
skupinama, mjerila za broj odgajatelja, strucnih suradnika i ostalih zaposlenika u ustanovi,
materijalne i financijske uvjete rada, mjerila za opremu ustanove i mjerila za didakticka sredstva
1 pomagala, a propisani su Drzavnim pedagoskim standardom predskolskog odgoja i naobrazbe
(2008). Ovi elementi nazivaju se jos i strukturni te su u funkciji ostvarivanja minimalnih uvjeta
kao preduvjeta kvalitete rada. Procesni su elementi u funkciji odgojno-obrazovnog procesa te
obuhvacaju odrednice prostorno-materijalnog okruzenja. Odnose se na unutarnje (prostori u
kojima borave djeca, prostori u kojima borave djelatnici, gospodarski i ostali prostori) i vanjske
prostore (prilazi, dvorista, igrali$ta) kao i na drugu opremu i pomagala koja su svakodnevno u
funkciji planiranja, ostvarivanja, pracenja i vrednovanja odgojno-obrazovnog procesa (Antulié
Majcen i Pribela-Hodap, 2017). Samovrednovanje u ovom podru¢ju obuhvaéa promisljanja:
,Zadovoljava li prostor nase ustanove potrebe djece? Osiguravamo li dovoljno materijala za
poticajan rad? Je li organizacija vremena u ustanovi fleksibilna? Je li radno vrijeme ustanove
prilagodeno potrebama djece i roditelja? (Priru¢nik za samovrednovanje ustanova ranog i

predskolskog odgoja, 2012:56).

5.1.5. Zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost

Vecina elemenata ovog podrucja odnosi se na mjere propisane Drzavnim pedagoskim
standardom predskolskog obrazovanja i naobrazbe (2008) (mjere zdravstvene zastite i prehrane
djece, higijensko-tehni¢ki uvjeti rada) i Programom zdravstvene zastite djece, higijene i
pravilne prehrane djece u djecjim vrti¢ima (2002) (mjere zdravstvene i higijenske zastite, mjere
pravilne prehrane). Navedene mjere obuhvacaju cijepljenje djece protiv zaraznih bolesti,
sistematske i zdravstvene preglede djece, protuepidemijske mjere, zdravstveni odgoj djece,
djelatnika i roditelja i drugo. Vrlo je vazno da ustanova ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja kontinuirano osigurava uvjete za sigurnost djece tijekom boravka u ustanovi §to
ukljucuje osiguravanje materijalno-organizacijskih uvjeta rada i stru¢nu osposobljenost svih
djelatnika. Posebnu pozornost potrebno je posvetiti 1 prehrani djece Sto se osigurava redovitim
brojem obroka u skladu s preporu¢enim koli¢inama energije koja ukljucuje sanitarni nadzor,
zdravstveni nadzor namirnica, zdravstvenu ispravnost namirnica kao i osposobljenost svih

djelatnika koji dolaze u neposredni dodir s hranom (Priru¢nik za samovrednovanje ustanova
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ranog 1 predskolskog odgoja, 2012). Samovrednovanje ovog podruc¢ja obuhvaca promisljanja:
,Jesu li prostori naSe ustanove sigurni? Imamo li sigurnosne protokole? Provodimo li redovito
mjere zdravstvene zastite? Planira li se prehrana s preporukama stru¢njaka? (Prirucnik za

samovrednovanje ustanova ranog i predskolskog odgoja, 2012:59).

5.1.6. Kurikulum i odgojno-obrazovni proces

Svako je dijete cjelovito bice, istraziva¢ i aktivni stvaratelj svog znanja, socijalni subjekt sa
svojim potrebama, pravima i kulturom, kreativno bi¢e sa specificnim i stvaralackim
potencijalima te aktivni gradanin zajednice (Nacionalni kurikulum za rani i predskolski odgoj
1 obrazovanje, 2014). Dijete je takoder i1 druStveno bi¢e koje od rodenja ulazi u raznovrsne
interakcije s okolinom, stoga bi svaka ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja
trebala biti mjesto kvalitetnog zivljenja, ravnopravnog sudjelovanja i zajednickog ucenja djece
i odraslih u kojoj svi subjekti imaju priliku prakticirati odgovorno ponasanje prema sebi i
drugima, mjesto cjelovitog razvoja, ucenja, suradnje, tolerancije, kvalitetnih odnosa, mjesto
demokratskog zivljenja, aktivnog sudjelovanja i suodludivanja djeteta (Antuli¢ Majcen i
Pribela-Hodap, 2017). Kurikulum ranog odgoja otvoren je, dinamican i razvojan (razvija se i
mijenja na temelju ucenja, istrazivanja i suradnje), holisticki (podrazumijeva cjelovit odgoj 1
obrazovanje uskladen s integriranom prirodom odgoja i uc¢enja djece), humanisticki i razvojno
primjeren (usmjeren na razvoj kapaciteta svakog pojedinog djeteta te postivanje individualnih
interesa, potreba i prava) te inkluzivan (postuje i prihvaca razli¢itosti djece koje proizlaze iz
razliCite zivotne dobi, potreba, prava, razliite nacionalnosti i dr.). Vazna sSu nacela u
organizaciji odgojno-obrazovnog procesa ustanove odnosi i komunikacija odraslih s djecom, a
temelje se na reciprocitetu i zajedniStvu, koji svim dionicima omogucuju aktivno sudjelovanje
u oblikovanju procesa odgoja i obrazovanja. Organizacija odgojno-obrazovnog procesa koja se
temelji na poStivanju prava i individualne slobode djeteta, pogoduje razvoju onih kvaliteta koje
su djetetu potrebne za njegov slobodan, aktivan, kreativan i odgovoran zivot. Podrucje karakula
I odgojno-obrazovnog procesa klju¢no je podrucje kvalitete jer je isprepleteno sa svim ostalim
podruc¢jima te obuhvaca vrijednosti koje su u podlozi neposrednog odgojno-obrazovnog rada,
komunikacije, odnosa i osiguravanja uvjeta za kvalitetan rast i razvoj svakog djeteta (Priru¢nik
za samovrednovanje ustanova ranog i predSkolskog odgoja, 2012). Samovrednovanje za ovo
podrucje obuhvacéa promisljanja: ,,Prilagodavam li nain rada razli¢itim sposobnostima djece?
Ima li svako dijete slobodu biranja sadrzaja i aktivnosti? Poti¢em li djecu na samoprocjenu

svojih aktivnosti 1 postupaka? Omogucuje 1i okruzenje nase ustanove raznovrsne interakcije
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medu djecom i odraslima?* (Priru¢nik za samovrednovanje ustanova ranog i predSkolskog

odgoja, 2012:67).

5.1.7. Ljudski resursi

Ovo podrucje Cine djelatnici ustanove (odgajatelji, stru¢ni suradnici, administrativno-tehnicko
1 pomo¢no osoblje, ravnatelj) i Upravno vijeCe ustanove ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja. Za uspjes$no funkcioniranje ustanove jednako su vazni svi djelatnici tako da svaka
struktura preuzima odgovornost za svoj djelokrug posla te tako doprinosi ostvarenju zajednicke
misije ustanove. Kvaliteta ovog podrucja moze se operacionalizirati u terminima uskladenosti
kadra s mjerilima propisanima Drzavnim pedagoSkim standardom predskolskog odgoja i
naobrazbe (2008) i Zakonom o predskolskom odgoju i naobrazbi (2022) (zaposljava li ustanova
djelatnike sukladno radnim mjestima i potrebnim kvalifikacijama, zaposljava li ustanova
dovoljan broj djelatnika). Kvalitetu rada ustanove za rani i predskolski odgoj i obrazovanje
odreduju profesionalne kompetencije odgajatelja i drugih djelatnika ustanove, Sto se ocituje u
nacinu na koji ih primjenjuju u svom radu. Kvaliteta rada ustanove ocituje se i u spremnosti
djelatnika na stalno unaprjedenje kvalitete odgojno-obrazovnog procesa, kako bi ostvarili svoju
profesionalnu ulogu i pridonijeli povezivanju ustanove sa Sirom zajednicom. Vazan je Kriterij
unutar podruéja ljudskih resursa ulaganje u kvalitetu kadra, odnosno kontinuiran profesionalni
razvoj svih djelatnika koji treba rezultirati ne samo pomacima u znanju, nego i u promjenama
u njihovim uvjerenjima i djelovanjima. Profesionalni razvoj trebao bi biti proces stalne
evaluacije (Antuli¢ Majcen i Pribela-Hodap, 2017). Samovrednovanje ovog podrué¢ja obuhvaca
promisljanja: ,,Volim li posao koji radim? Je li mi vaZno kontinuirano poboljSavati svoj rad?
Sto ¢inim kako bi se moje kompetencije kontinuirano razvijale? Je li moje profesionalno
usavrsavanje kontinuirano?“ (Prirucnik za samovrednovanje ustanova ranog i predskolskog

odgoja, 2012:75).

5.1.8. Suradnja s uZom i Sirom drustvenom zajednicom

Svaka ustanova za rani 1 predskolski odgoj i obrazovanje mora biti ziv, fleksibilan 1 otvoren
sustav koji je sposoban kontinuirano se samoobnavljati i samoorganizirati, §to se moze posti¢i
osposobljavanjem praktiCara za istrazivanje, razumijevanje i kontinuirano unaprjedenje
odgojno-obrazovne prakse. Razvijanjem mreza ustanova za rani i predSkolski odgoj i

obrazovanje, koje zajedno uce i unaprjeduju svoju kvalitetu, omogucuje se djelatnicima
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razli¢itih ustanova kontinuirana psiholoSka i emocionalna podrS8ka potrebna na putu
ostvarivanja kvalitetnije odgojno-obrazovne prakse. Cilj takvih zajednica koje uce ili zajednica
refleksivnih praktiCara razmjena je iskustava teoretiCara i praktiCara radi zajedniCkog
izgradivanja novih znanja i kvalitetnije prakse (Priru¢nik za samovrednovanje ustanova ranog
i predskolskog odgoja, 2012). Osnovni elementi ovog podru¢ja odnose se na suradnju s
roditeljima koji su kljuéni dionici odgojno-obrazovnog procesa te suradnju s lokalnom
zajednicom kao okruzenjem u kojem ustanova djeluje. Partnerski odnos s roditeljima
podrazumijeva ukljuéivanje roditelja u procese promisljanja i odlucivanja, evaluacije te u
odgojno-obrazovni proces. Otvorenost i suradnja s lokalnom zajednicom otvara prostor za
razli¢ite oblike izravne i neizravne pomoci u ostvarivanju i unaprjedenju kvalitete ustanove za
rani i predskolski odgoj i obrazovanje. Suradnja obuhvaca i druge odgojno-obrazovne ustanove
u okolini, nadlezne institucije, kulturno-umjetnicka drustva, udruge i sve ostale subjekte koji
pozitivno utjeCu na kvalitetu rada ustanove za rani i predskolski odgoj i obrazovanje te
pridonose kvaliteti iskustva i djece i odraslih (Antuli¢ Majcen i Pribela-Hodap, 2017).
Samovrednovanje za ovo podru¢je obuhvaéa promisljanja: ,,Jesam li zadovoljan/zadovoljna
suradnjom s roditeljima? Je li mi vazna dobra suradnja s roditeljima? Pruza li nasa ustanova
potporu roditeljima u ostvarenju roditeljske uloge? Daje li lokalna zajednica potporu radu nase
ustanove? Sudjelujemo li na razli¢itim manifestacijama 1 dogadajima u gradu/mjestu? Je li naSa
ustanova prepoznata i cijenjena u lokalnoj zajednici?* (Priru¢nik za samovrednovanje ustanova

ranog i predSkolskog odgoja, 2012:80).

5.1.9. Proces pracenja i vrednovanja

Ustanove ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja prema Drzavnom pedagoskom standardu
(2008) duzne su pratiti kvalitetu rada. Vanjsko vrednovanje ustanova provodi Ministarstvo
znanosti i obrazovanja, Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje obrazovanja, Agencija za
odgoj i obrazovanje, osniva¢ i dr., a unutarnje vrednovanje, odnosno samovrednovanje,
provode ustanove ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Vrlo vaznu ulogu u procesima
pracenja 1 vrednovanja ima dokumentacija ustanove u pogledu dokumentiranja elemenata
odgojno-obrazovnog procesa koje je ujedno sredstvo refleksije odgojno-obrazovne prakse
(videozapisi, audiozapisi, transkripti razgovora s djecom i odgajatelja medusobno, foto
materijali, pisane biljeSke odgajatelja i dr.) te u pogledu dokumentiranja elemenata

funkcioniranja ustanove u cjelini (Mati¢na knjiga, GodiS$nji plan i program rada, GodiSnje
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izvjeSce, Ljetopis dje¢jeg vrtica i dr.). U procesu pracenja, vrednovanja i unaprjedenja odgojno-
obrazovnog procesa, znacajnu ulogu imaju zajednicke konstruktivne i otvorene rasprave
odgajatelja i ostalih sudionika odgojno-obrazovnog procesa, njegovanje kulture dijaloga te
razvijanje kulture samovrednovanja i preuzimanja odgovornosti za kvalitetu rada ustanove u
cjelini. Rezultati pracenja i vrednovanja imaju funkciju utvrditi trenutno stanje u ustanovi,
odnosno pratiti napredak pri ¢emu se stvara podloga za daljnje planiranje aktivnosti, koje vodi
kvaliteti ustanove. Takvo planiranje temelji se na realnim i konkretnim podacima, ¢ime se moze
usmjereno i ciljano ulagati u ona podruc¢ja koja je potrebno unaprijediti (Antuli¢ Majcen i
Pribela-Hodap, 2017). Samovrednovanje ovog podrucja obuhvacéa promisljanja: ,,Razumijem
li svrhu dokumentiranja procesa djetetova ucCenja? Koristim li se dokumentacijom kao
smjernicom za planiranje daljnjih aktivnosti? Mozemo li u nasoj ustanovi otvoreno raspravljati
0 kvaliteti rada? Smatram li samovrednovanje korisnim? Smatram li vanjsko vrednovanje
korisnim za unaprjedenje kvalitete rada nase ustanove?* (Priruénik za samovrednovanje

ustanova ranog i predskolskog odgoja, 2012:86).
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6. PREDGLED DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA

Kvalitetno vodenje vrtica pridonosi jacanju samoucinkovitosti odgajatelja, a glavne
predispozicije takva vodenja jesu kvalitetno razvijene pedagoske kompetencije ravnatelja koje
predstavljaju preduvjet transformacijskog vodstva i izgraduju pozitivno ozracje vrti¢a (Turic,
2019). Projekt na temu vodenja predskolskih ustanova pokrenut je na sveuciliStu u Finskoj od
1998. do 2000. godine, gdje su autori Hujala i Nivala (2002) iznijeli miSljenje kako je vodenje
odgovornost cijele voditeljske zajednice, a ne samo pojedina¢ne predskolske ustanove. Nivala
(2002) navodi ,.kontekstualne modele vodenja“ koji se sastoje od Cetiri osnovnih elemenata
uspjes$nog vodenja predskolskih ustanova, a to su paradigma i akcija (povezuju se s procesom
vodenja) te supstancija i okruzenje (vezane uz kontekst u kojem se vodenje dogada).
Svakodnevna organizacija vrti¢a bolje ¢e funkcionirati te ¢e rad vrtica biti kvalitetniji ako
postoji povezanost u shvacanju zainteresiranih strana o vaznosti nabrojenih Cetiri elemenata
(Stojnovi¢ 1 Hitrec, 2004). Prema Nivali (2002) postoji sukob izmedu percepcije kvalitete rada
izmedu osoblja i ravnatelja te se smatra kako bi zaposlenici i ravnatelji vrti¢a trebali imati barem
nesto zajednicko kao $to su cilj, vizija, metode i sli¢no. Istrazivanje autora Rosemary i Puroila
(2002) bavi se usporedbom vodenja u vrti¢ima u Finskoj i SAD-u te donosi zakljuéak kako
podijeljeno vodenje ima prednost nad tradicionalnim jer doprinosi vecoj razini uspjeha
predSkolske ustanove. Autori istrazivanja dolaze do rezultata da je vodenje kompleksan i
dinamic¢an fenomen koji ukljucuje osobu i njezine kvalitete, kontekst i situaciju, akciju i
interakciju pojedinaca i grupe te poziciju osobe (Stojnovi¢ i Hitrec, 2004), a uspjesnost vodenja
ovisi o vjestom balansiranju svih elemenata te zahtijeva kompetentnog ravnatelja. Buha¢ (2017)
u svome radu opisuje da ¢e ravnatelj uspjesno rukovoditi ustanovom ako ima stru¢ne i
karakterne osobine, ako se konstantno obrazuje za uspjesno vodenje ustanove, ako je spreman
na promjene, ako stvori primjereno radno okruZenje, ako zna prepoznati 1 razviti pozitivne
osobine svojih zaposlenika te primijeniti odgovarajuéi stil vodenja u skladu sa situacijom.
Autorica Thornton (2005) smatra kako je takozvano podijeljeno vodenje, delegiranje moci te
suradnic¢ko vodenje i timski rad prioritet za buduénost predSkolskih ustanova, a rezultati njezina
istrazivanja ukazuju na povecanje kvalitete ustanova za rani 1 predskolski odgoj 1 obrazovanje
ako se implementira demokratski stil vodenja (Stojnovi¢ i Hitrec, 2004). To¢nije, kako bi
vodenje vrti¢a bilo uspjesno, potrebno je napustiti tradicionalni nacin vodenja. Hard (2004)
svojim istraZzivanjem naglaSava kako je u uspjeSnim vrti¢ima zastupljenije vodenje orijentirano
prema timski odredenom okruzenju s ve¢im fokusom na proces vodenja. Istrazivanje autora

Henderson-Kelly i Pamphilon (2000) donosi ¢etiri mudrosti uspjesnog vodenja vrtica, a to su
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mudrost ljudi, mudrost iz uloge, mudrost resursa te emocionalna inteligencija (Stojnovié¢ i
Hitrec, 2004). Istrazivanje stupnja odgovornosti ravnatelja za kvalitetu rada ustanove autorica
Magas i Tatalovi¢ Vorkapi¢ (2012) pokazalo je da ravnatelji imaju najve¢u odgovornost. Drugi
su vazan ¢imbenik odgajatelji, ujedno nositelji odgojno-obrazovnog rada te aktivni stvaratelji i
sukonstruktori kurikuluma i ozra¢ja ustanove. Autorice navode da je istrazivanje kao treci
¢imbenik istaknulo meduljudske odnose koji su pokazatelj socijalnih odnosa te znatno utjecu
na razvoj i uéenje djece. Cetvrti je Gimbenik, prema procjeni ravnatelja, struéni tim, Gija je
osnovna uloga pruzanje podrske odgajateljima u unaprjedenju, inovacijama i procjeni njihova
rada. Najmanje vaznim ravnatelji procjenjuju prostorno i materijalno okruzenje. Istrazivanje
autorica Magas i Tatalovi¢ Vorkapi¢ (2015), koje se bavilo ispitivanjem stavova ravnatelja
ustanova za rani i predskolski odgoj i obrazovanje u Republici Hrvatskoj prema
(samo)vrednovanju ustanove, pokazalo je da ravnatelji imaju opCenito pozitivan stav prema

(samo)vrednovanju te da u tome znacajnu ulogu ima i visoka stru¢na sprema ravnatelja.

Ovaj rad bavi se ulogom ravnatelja kao klju¢nom odrednicom u promisljanju i cjelokupnom
razvoju kvalitete rada ustanove ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Kvalitetno razvijene
pedagoske kompetencije ravnatelja te pozitivni stavovi ravnatelja prema samovrednovanju te
jasna percepcija ravnateljske uloge imaju znacajan utjecaj na kvalitetu pedagoSke prakse i

osiguranje kvalitete cjelokupnog rada ustanove ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja.
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7. CILJ, PROBLEMI I HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Cilj je istrazivanja utvrditi kako profesionalno razvijene pedagoske kompetencije ravnatelja te
stavovi ravnatelja prema samovrednovanju doprinose percipiranoj kvaliteti rada ustanova ranog

1 predskolskog odgoja i obrazovanja.

Sukladno relevantnim i recentnim istrazivanjima obrazlozenim u teorijskom dijelu rada, razina
kvalitete ustanove podize se procesima samovrednovanja, ¢ime se ujedno utjece i na kulturu
vrti¢a. Ravnatelj ima klju¢nu ulogu pokreta¢a promjena u ustanovi i cjelokupnom procesu

razvoja kvalitete, cemu pridonose njegove pedagoske kompetencije.
Problemi i hipoteze istraZivanja

Na temelju pregleda dosada$njih istraZivanja u ovome su radu postavljeni sljedeci problemi 1

hipoteze:

P1: Utvrditi kompetencijsku strukturu ravnatelja ustanova ranog i predSkolskog odgoja i
obrazovanja u odnosu na demografske varijable (stupanj stru¢ne spreme, godine radnog staza,
mandatno razdoblje) te u odnosu na strukturne odrednice ustanova ranog i predskolskog odgoja

I obrazovanja (stupnju uskladenosti s Drzavnim pedagoskim standardom).

HI1: Ocekuje se da ¢e ravnatelji ustanova ranog i predSkolskog odgoja i obrazovanja imati
visoko razvijene profesionalne pedagoske kompetencije u Svim ispitivanim dimenzijama.
Ocekuje se visa procjena profesionalnih pedagoSkih kompetencija kod ravnatelja koji imaju
vi$i stupanj stru¢ne spreme, vi$e godina radnog staza, vise iskustva na funkciji ravnatelja te koji

rade u ustanovama uskladenijim s mjerilima propisanima Drzavnim pedagoskim standardom.

P2: Ispitati stavove i miSljenja ravnatelja prema samovrednovanju u odnosu na demografske

varijable (spol, dob, stupanj stru¢ne spreme, godine radnog staza, mandatno razdoblje)

H2: Ocekuje se da ¢e ravnatelji ustanova ranog i predSkolskog odgoja i obrazovanja imati
pozitivne stavove i misljenja prema samovrednovanju. Pozitivniji stavovi 1 misljenja prema
samovrednovanju ocekuju se kod ravnatelja koji imaju visi stupanj strucne spreme, vise godina

radnog staza te obnaSaju funkciju ravnatelja u viSe mandata.

P3: Ispitati kvalitetu rada u ustanovama ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja kroz

percepciju ravnatelja u odnosu na demografske varijable (Stupanj stru¢ne spreme, godine
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radnog staza, mandatno razdoblje) te u odnosu na strukturne odrednice ustanova ranog i

predskolskog odgoja i obrazovanja (stupnju uskladenosti s Drzavnim pedagoskim standardom).

H3: Ocekuje se da ¢e ravnatelji ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja pozitivno
procijeniti kvalitetu ustanove — u svim ispitanim podru¢jima kvalitete. Visa procjena kvalitete
ustanove o¢ekuje se kod ravnatelja koji imaju visi stupanj struéne spreme, vise godina radnog
staza, viSe iskustva na funkciji ravnatelja te koji rade u ustanovama koje su uskladenije s

mjerilima propisanima Drzavnim pedagoskim standardom.

P4: Utvrditi povezanost kvalitete rada ustanova ranog i predSkolskog odgoja i obrazovanja i

kompetencijske strukture ravnatelja.

H4: Profesionalne kompetencije ravnatelja bit ¢e statisticki znacajno pozitivnho povezane s
procjenom kvalitete rada ustanove ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja, na nacin da ¢e
ravnatelji, koji se procijene kompetentnijima, iskazati 1 vecu razinu kvalitete rada ustanove

ranog 1 predSkolskog odgoja i obrazovanja.

P5: Utvrditi povezanost kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja sa

stavovima i misljenjima ravnatelja prema samovrednovanju.

HS: Kvaliteta rada ustanova ranog i predskolskog odgoja 1 obrazovanja bit Ce statisticki
znacajno pozitivno povezana sa stavovima i misljenjima ravnatelja prema samovrednovanju,
na nacin da ¢e ravnatelji, koji imaju pozitivnije stavove prema samovrednovanju, iskazivati i

viSu razinu kvalitete rada ustanove u kojoj rade.
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8. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

8.1. Ispitanici

Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku od 57 ravnatelja zaposlenih u ustanovama ranog
1 predskolskog odgoja i obrazovanja. Od ukupno 57 ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju,

96,5% bilo je zenskog spola (N=55).

Najveci broj ispitanika, N=32, odnosno 40,4% u dobi je od 41 do 50 godina. U istraZivanju nije

sudjelovao niti jedan ispitanik mladi od 30 godina.

Tablica 1: Dob ispitanika

Dob ispitanika N %

31— 40 godina 15 26,3
41 — 50 godina 23 40,4
51 - 60 godina 10 17,5
Vise od 60 godina 9 15,8

U uzorku, najvise ravnatelja ima visu (50,9%) ili visoku stru¢nu spremu (38,6%), dok samo

jedan ispitanik od ukupnog broja ispitanika (1,8%) ima srednju strucnu spremu.

Tablica 2: Stupanj stru¢ne spreme

Stupanj strucne spreme N %
Srednja stru¢na sprema 1 1,8
Visa stru¢na sprema 29 50,9
Visoka stru¢na sprema 22 38,6
Magisterij ili doktorat znanosti 5 8,8

Najveci broj ravnatelja u uzorku zaposlen je u ustanovama ¢iji je osnivac¢ jedinica lokalne i

podruc¢ne (regionalne) samouprave (N=48, 84,2%), 14% ravnatelja zaposleno je u ustanovama
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je osnivac vjerska zajednica, dok niti jedan ravnatelj u uzorku nije zaposlen u ustanovi ¢iji je

osniva¢ Republika Hrvatska.

U odnosu na broj djece u vrti¢u, najvise ravnatelja N=18 (31,6%) radi u vrti¢u s brojem djece
od 61 do 120. Dobivenim podacima utvrdeno je da najmanji vrti¢ ima 4 odgajatelja, a najveci
vrti¢ ima 292 odgajatelja Sto u prosjeku iznosi 29 odgajatelja. Takoder je utvrdeno da vrtici

imaju prosjecno 2 — 3 stru¢na suradnika.

Tablica 3: Strukturna obiljeZja vrtica

M SD Min. | Maks. | N

Koliki je ukupan broj odgajatelja u Vasoj | 28,81 | 45,617 |4 292 57
ustanovi?
Koliki je ukupan broj stru¢nih suradnika u | 2,44 2345 |0 13 57

Vasoj ustanovi?

Prema VaSoj procjeni, u kojoj je mjeri [ 3,54 |1,019 |1 5 57
organizacija rada u VasSoj ustanovi uskladena s
mjerilima DrZzavnog pedagoskog standarda?

Jeste li, i u kojoj mjeri, upoznati s procesom | 4,39 1,031 |1 5 57
samovrednovanja?

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na
odredenoj skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali

Prema procjenama ravnatelja vecina je vrtica djelomicno ili uglavnom uskladena s mjerilima
Drzavnog pedagoskog standarda (68,4 %), dok 19,3 % ispitanika navodi da su njihovi vrti¢i u
potpunosti uskladeni s mjerilima Drzavnog pedagoskog standarda. Vecina ravnatelja (71 %)
navodi da je upoznata s procesom samovrednovanja, dok njih 52,6 % navodi da ima iskustvo

sudjelovanja u procesu samovrednovanja, a njih 47,4 % nema.

8.2. Instrumenti

Za potrebe istrazivanja primijenjeni su sljede¢i instrumenti: Upitnik za samoprocjenu

kompetencija ravnatelja (Stani¢i¢, 2021), Upitnik za samoprocjenu stavova i misljenja
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ravnatelja prema samovrednovanju (Magas 1 Tatalovi¢ Vorkapi¢, 2015), Upitnik za

samovrednovanje kvalitete rada predskolske ustanove (Antuli¢ Majcen i Pribela-Hodap, 2017).

Prikupljeni su podaci o socio-demografskim karakteristikama ispitanika (spol, dob, stupanj
struéne spreme, godine radnog staza, mandatno razdoblje, zavrSeni studij) te strukturnim
odrednicama o predskolskoj ustanovi u kojoj rade (osniva¢ ustanove, ukupan broj zaposlenih,
broj stru¢nih djelatnika, ukupan broj djece u vrti¢u, stupanj uskladenosti s mjerilima Drzavnog

pedagoskog standarda).

Upitnik za samoprocjenu kompetencija ravnatelja (Stani¢i¢, 2021) sadrzi 53 Cestice, koje se
procjenjuju na skali Likertova tipa od 5 stupnjeva. Ispitanici su procijenili stupanj slaganja s
pojedinom tvrdnjom u rasponu od 1 — Uopée se ne slazem do 5 — U potpunosti se slazem.
Cestice se grupiraju u 5 kompetencija. Struktura i koeficijenti pouzdanosti prikazani su tablici
4,

Tablica 4: Cronbachov o koeficijent

Kompetencije Broj Cestica Cronbachov a koeficijent
Osobna kompetencija 10* 0,744
Razvojna kompetencija 12 0,797
Stru¢na kompetencija 9 0,809
Socijalna kompetencija 12 0,722
Akcijska kompetencija 10 0,837

* Prije analize podataka rekodirana je jedna Cestica.

Upitnik za samoprocjenu stavova 1 mi$ljenja ravnatelja prema samovrednovanju (Magas$ 1
Tatlovi¢ Vorkapi¢, 2015) sastoji se od 31 Cestice koje se procjenjuju na skali Likertova tipa od
5 stupnjeva. Ispitanici su procijenili stupanj slaganja s pojedinom tvrdnjom u rasponu od 1 —
Uopce se ne slazem do 5 — U potpunosti se slazem. Utvrdeno je da je Sest Cestica negativno
dekodirano te su prije analize rekodirane. Pouzdanost unutarnje konzistencije Cronbachova o

koeficijenta iznosi 0,89.

Upitnikom za samovrednovanje kvalitete rada predskolske ustanove (Antuli¢ Majcen i Pribela-

Hodap, 2017) ispitano je 5 podruéja kvalitete. Cestice se procjenjuju na skali Likertova tipa od
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5 stupnjeva. Ispitanici su procijenili stupanj slaganja s pojedinom tvrdnjom u rasponu od 1 —
Uopce se ne slazem do 5 — U potpunosti se slazem. Struktura i koeficijenti pozudanosti

prikazani su tablici 5.

Tablica 5: Cronbachov o koeficijent

Podrudja kvalitete Broj ¢estica Cronbachov a koeficijent
Strategija ustanove 7 0,867
Organizacijsko vodenje ustanove 8 0,796
Kultura ustanove 10 0,914
Ljudski resursi 7 0,871
Proces pracenja i vrednovanja 12 0,893

8.3. Postupak i metoda obrade podataka

Istrazivanje je provedeno u lipnju 2023. godine u Republici Hrvatskoj na prigodnom uzorku od
57 ravnatelja zaposlenih u ustanovama ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Provedeno
je elektronickim putem. Istrazivanjem su prikupljeni demografski podaci, procjene
profesionalne pedagoske kompetencije, stavovi 1 miSljenja o samovrednovanju te procjene
kvalitete rada wustanove. Iz sluZzbene baze Ministarstva znanosti 1 obrazovanja

(http://mzos.hr/dbApp/pregled.aspx?appName=\Vrtici) preuzeti su kontakti ravnatelja te je

istraZivanje poslano na 325 adresa e-poste. Svi su ravnatelji kontaktirani pozivom na
sudjelovanje u istrazivanju e-postom. Istrazivanju se odazvalo 17,5 % ravnatelja. Na pocetku
su bili pojaSnjeni ciljevi istrazivanja te nacin jamcenja anonimnosti i dobrovoljnosti
sudjelovanja u istrazivanju. Svi sudionici istraZivanja razumjeli su svrhu istrazivanja i pristali

na sudjelovanje u istrazivanju.
Za sve upitnike koristene u istrazivanju prethodno je dobivena suglasnost autora.

Dobiveni podaci obradeni su programom za statisticku obradu podataka IBM SPSS. Provedena
je deskriptivna analiza podataka, Kolmogorov-Smirnov test normalnosti distribucije,
Spearmanov koeficijent korelacije za utvrdivanje povezanosti izmedu Cestica te Kruskal-Wallis

Test za utvrdivanje razlika.
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9. REZULTATI | RASPRAVA

9.1. Profesionalne kompetencije ravnatelja

Kako bi se odgovorilo na prvi problem istrazivanja, izracunati su deskriptivni pokazatelji
profesionalnih kompetencija ravnatelja. U Tablici 6 prikazane su srednje vrijednosti,
standardna devijacija, minimum i maksimum za svaku pojedinu ispitanu kompetenciju. Iz
tablice je vidljivo da ravnatelji imaju visoko razvijene sve strukture kompetencija. Nadalje, kao
najvisu su procijenili akcijsku kompetenciju (M=4,45, SD=,366), dok su razvojnu

kompetenciju procijenili najnizom (M=4,18, SD=,353).

Tablica 6: Deskriptivni pokazatelji kompetencijske strukture ravnatelja

Kompetencije M SD Min. Maks. N
Osobna kompetencija 4,24 ,330 3,50 5,00 57
Razvojna kompetencija | 4,18 ,353 3,17 4,83 57
Stru¢na kompetencija 4,33 375 3,22 5,00 57
Socijalna Kompetencija | 4,03 ,368 3,25 4,67 57
Akcijska kompetencija | 4,54 ,366 3,70 5,00 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na
odredenoj skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali
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Graf 1: Ukupna procjena kompetencija ravnatelja
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Iz grafa 1 vidljivo je da ravnatelji svoje kompetencije, na skali od 1 do 5, procjenjuju vrlo
visokima (M= 4,27, SD=,277).

Na temelju podataka iz Tablice 7 vidljivo je da su ravnatelji svoje kompetencije procjenjivali
viS§ima s povecanjem godina njihova radnoga staza. Najveci stupanj kompetencija (M=4,32,
SD=,384) procijenili su ravnatelji s viSe od 40 godina radnoga staza, dok su ravnatelji s radnim

stazom od 6 do 10 godina svoje kompetencije procijenili najnizima (M=4,02, SD=,364).
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Tablica 7: Deskriptivni pokazatelji kompetencija ravnatelja u odnosu na godine radnog staza

Godine radnog staza M SD Min. Maks. N

6 do 10 godina 4,02 ,364 3,64 4,36 57
11 do 20 godina 4,27 ,293 3,77 4,76 57
21 do 30 godina 4,26 ,284 3,76 4,74 57
31 do 40 godina 4,31 ,225 3,79 4,73 57
Vise od 40 godina 4,32 ,384 3,99 4,74 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na
odredenoj skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali

Iz Tablice 8 vidljivo je kako je najvisa procjena profesionalnih pedagoskih kompetencija kod
ravnatelja kojima je to tre¢i mandat (M=4,47, SD=,101). Odmah nakon njih slijede ravnatelji s
vise od Cetiri mandata (M=4,35, SD=,261), dok je najniza procjena kompetencija kod ravnatelja

kojima je to ¢etvrti mandat (M=4,17, SD=,132).

Tablica 8. Deskriptivni pokazatelji kompetencija ravnatelja u odnosu na mandatno razdoblje

Mandatno razdoblje M SD Min. Maks. N

Prvi mandat 4,20 274 3,64 4,76 57
Drugi mandat 4,28 271 3,76 4,77 57
Tre¢i mandat 447 ,101 4,34 4,62 57
Cetvrti mandat 417 ,132 3,79 474 57
Vise od Cetiri mandata 4,35 ,261 4.00 473 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na
odredenoj skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali

Iz Tablice 9 vidljivo je kako je najviSa procjena profesionalnih pedagoskih kompetencija kod
ravnatelja koji imaju najvi$i stupanj strucne spreme — magisterij ili doktorat (M=4,33,
SD=,181), dok je najniza procjena kompetencija kod ravnatelja koji imaju Visoku stru¢nu
spremu (M=4,25, SD=,304), iako su rezultati procjene kompetencija ravnatelja s viSom i

visokom stru¢nom spremom jako blizu.

Tablica 9: Deskriptivni pokazatelji kompetencija ravnatelja u odnosu na stupanj struéne spreme
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Stupanj strucne spreme M SD Min. Maks. N
Visa strucna sprema 4,27 ,280 3,77 477 57
Visoka stru¢na sprema 4,25 ,304 3,64 4,76 57
Magisterij ili doktor znanosti 4,33 ,181 4,11 4,49 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na odredenoj
skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali

Iz Tablice 10 vidljivo je kako je najvisa procjena profesionalnih pedagoskih kompetencija kod
ravnatelja koji rade u ustanovama koje su u potpunosti uskladene s Drzavnim pedagoskim
standardom (M=4,41, SD=207), dok je najniza procjena kompetencija kod ravnatelja koji rade
u ustanovama koje, prema njihovim procjenama, uopée nisu uskladene s Drzavnim pedagoskim

standardom (M=4,06, SD=602).

Tablica 10: Deskriptivni pokazatelji kompetencija ravnatelja u odnosu na stupanj uskladenosti s Drzavnim

pedagoskim standardom

Stupanj uskladenosti s DrZavnim pedagoskim | M SD | Min. | Maks. | N
standardom

Uopce ne 4,06 |,602 | 364 |449 |57
Uglavnom ne 4,28 | ,038 | 4,19 | 4,28 57
Djelomicno 421 |,278 | 3,77 | 4,76 57
Uglavnom da 4,27 |,303 | 3,76 | 4,75 57
U potpunosti da 4,41 | ,207 | 4,17 | 4.77 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na
odredenoj skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali

Kruskal-Wallis testom utvrdeno je da nema statisticki znaCajne razlike u procjenama
profesionalnih pedagoskih kompetencija u odnosu na ispitivane varijable: godine radnog staza,
mandatno razdoblje, stupanj strucne spreme i stupanj uskladenosti ustanove s Drzavnim

pedagoskim standardom.

S obzirom na prikazane rezultate, ravnatelji ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja
imaju visoko razvijene profesionalne pedagoske kompetencije na svim ispitivanim
dimenzijama, $to je u skladu s prvom postavljenom hipotezom. Rezultati koji se odnose na

procjenu profesionalnih pedagoskih kompetencija kod ravnatelja koji imaju vi$i stupanj stru¢ne
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spreme, koji imaju vise godina radnog staza, viSe iskustva na funkciji ravnatelja te koji rade u
ustanovama koje su uskladenije s mjerilima propisanima Drzavnim pedagoskim standardom
nisu jednozna¢ni na svim ispitivanim dimenzijama te je stoga prva hipoteza istrazivanja

djelomicno potvrdena.

9.2. Stavovi i misljenja ravnatelja prema samovrednovanju

S obzirom na drugi problem istrazivanja, izracunati su deskriptivni podatci. Analizom svake
pojedine tvrdnje koje se odnose na stavove i miSljenja ravnatelja prema samovrednovanju
utvrdeno je da su se svi ispitanici djelomi¢no, uglavnom i u potpunosti slozili s navedenom
tvrdnjom, iz ¢ega mozemo zakljuciti da ispitanici imaju visoke stavove i misljenja prema
samovrednovanju (M=4,13, SD=,381). U tablici 11 prikazane su srednje vrijednosti, standardna
devijacija, minimum i maksimum za skalu stavova i misljenja ravnatelja prema

samovrednovanju.

Tablica 11: Deskriptivni pokazatelji stavova i mi§ljenja ravnatelja prema samovrednovanju

M SD Min. Maks. | N
Stavovi 1 misljenja prema | 4,13 ,381 3,32 4,81 57

samovrednovanju

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na odredenoj
skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali
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Graf 2. Stavovi i miSljenja ravnatelja prema samovrednovanju
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Iz grafa 2 vidljivo je da ravnatelji na skali od 1 do 5 visoko procjenjuju stavove i mi$ljenja

prema samovrednovanju (M=4,13, SD=,381).

Iz Tablice 12 vidljivo je kako su najpozitivniji stavovi i miSljenja prema samovrednovanju
prisutni kod ravnatelja koji imaju vise od 40 godina radnoga staza (M=4,31, SD=,408), dok su
stavovi i mi§ljenja o samovrednovanju najmanje pozitivni kod ravnatelja s najmanje godina

radnoga staza (M=3,83, SD=532).
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Tablica 12: Deskriptivni pokazatelji stavova i mi§ljenja ravnatelja u odnosu na godine radnog staza

Godine radnog staza M SD Min. Maks. | N

6 — 10 godina 3,83 ,532 3,32 4,39 57
11 — 20 godina 4,14 ,355 3,58 4,74 57
21— 30 godina 4,04 ,342 3,32 4,81 57
31 - 40 godina 4,21 416 3,58 4,74 57
Vise od 40 godina 4,31 ,408 4,00 477 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor
na odredenoj skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali

Iz Tablice 13 vidljivo je kako su najpozitivniji stavovi i misljenja prema samovrednovanju
prisutni kod ravnatelja kojima je to tre¢i mandat (M=4,32, SD=,283), dok su stavovi i misljenja
0 samovrednovanju najmanje pozitivni kod ravnatelja kojima je to Cetvrti mandat (M=4,01,
SD=,404).

Tablica 13: Deskriptivni pokazatelji stavova i miSljenja ravnatelja u odnosu na mandatno razdoblje

Mandatno razdoblje M SD Min. Maks. N
Prvi mandat 4,15 423 3,32 4,74 57
Drugi mandat 4,07 ,380 3,65 4,81 57
Tre¢i mandat 4,32 ,283 3,97 4,74 57
Cetvrti mandat 4,01 ,404 3,58 471 57
Vise od Cetiri mandata 416 ,334 3,71 4,71 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na odredenoj
skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali

Iz Tablice 14 vidljivo je kako su najpozitivniji stavovi 1 miSljenja prema samovrednovanju
prisutni kod ravnatelja koji imaju visoku stru¢nu spremu (M=4,23, SD=,418), dok su stavovi i
misljenja o samovrednovanju najmanje pozitivni kod ravnatelja s najniZim stupnjem strucne

spreme, odnosno s viSom stru¢nom spremom (M=4,03, SD=,317).
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Tablica 14: Deskriptivni pokazatelji stavova i mi§ljenja ravnatelja u odnosu na stupanj stru¢ne spreme

Stupanj stru¢ne spreme M SD Min. | Maks. | N
Visa stru¢na prema 4,03 317 3,31 471 57
Visoka stru¢na sprema 4,23 ,418 3,32 4,77 57
Magisterij ili doktorat znanosti 4,12 ,407 3,68 4,74 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na odredenoj
skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali

Kruskal-Wallis testom utvrdeno je da nema statistiCki znaCajne razlike u procjenama
profesionalnih pedagoskih kompetencija u odnosu na ispitivane varijable: godine radnog staza,

mandatno razdoblje i stupanj stru¢ne spreme.

S obzirom na prikazane rezultate, ravnatelji ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja
imaju pozitivne stavove i misljenja prema samovrednovanju $to je u skladu s drugom
postavljenom hipotezom. Rezultati koji se odnose na procjenu stavova i misljenja prema
samovrednovanju kod ravnatelja koji imaju visi stupanj stru¢ne spreme, vise godina radnog
staza te vise iskustva na funkciji ravnatelja nisu jednoznac¢ni na svim ispitivanim dimenzijama

te je stoga druga hipoteza istrazivanja djelomi¢no potvrdena.

9.3. Kvaliteta rada ustanove

U Tablici 15 prikazane su srednje vrijednosti, standardna devijacija, minimum i maksimum za
svaku pojedinu grupu iz ¢ega je vidljivo da su procjene vrlo visoke. NajviSe procijenjene
vrijednosti su za podru¢je kvalitete Ljudski resursi (M=4,63, SD=,379), dok je najnize

procijenjeno podrucje kvalitete Proces pracenja i vrednovanja (M=4,44, SD=,329).
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Tablica 15: Deskriptivni pokazatelji samovrednovanja kvalitete rada predSkolske ustanove

Podrucja kvalitete M SD Min. Maks. N

Strategija ustanove 4,52 434 3,43 5,00 57
Organizacijsko vodenje ustanove | 4,53 ,355 3,50 5,00 57
Kultura ustanove 4,45 446 3,10 5,00 57
Ljudski resursi 4,63 ,379 3,71 5,00 57
Proces pracenja i vrednovanja 4,44 ,329 3,33 5,00 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na odredenoj
skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali

Graf 3: Kvaliteta rada ustanove
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Iz grafa 3 vidljivo je da ravnatelji na skali od 1 do 5 visoko procjenjuju kvalitetu rada ustanove

ranog i predSkolskog odgoja i obrazovanja (M=4,54, SD=,322).
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Iz Tablice 16 vidljivo je kako je najvisa procjena kvalitete rada predSkolske ustanove prisutna
kod ravnatelja koji imaju najvise godina radnoga staza (vise od 40) (M=4,62, SD=,538), dok je
procijenjena kvaliteta najniza kod ravnatelja s najmanjim brojem godina radnoga staza (6-10)
(M=4,16, SD=,506). Dakle, procijenjena kvaliteta rada predskolske ustanove raste s godinama

radnoga staza.

Tablica 16: Deskriptivni pokazatelji samovrednovanja kvalitete rada predskolske ustanove u odnosu na

godine radnog staza

Godine radnog staza M SD Min. Maks. N

6 do 10 godina 4,16 ,506 3,58 4,48 57
11 do 20 godina 4,51 ,304 3,83 4,89 57
21 do 30 godina 4,52 ,339 3,92 4,98 57
31 do 40 godina 4,57 ,245 4,21 4,91 57
Vise od 40 godina 4,62 ,538 4,01 4,95 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na
odredenoj skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali

Iz Tablice 17 vidljivo je kako je najviSa procjena kvalitete rada predskolske ustanove prisutna
kod ravnatelja kojima je to tre¢i mandat (M=4,72, SD=,261), dok je procijenjena kvaliteta

najniza kod ravnatelja kojima je to Cetvrti mandat (M=4,41, SD=,285).

Tablica 17: Deskriptivni pokazatelji samovrednovanja kvalitete rada pred§kolske ustanove u odnosu na

mandatno razdoblje

Mandatno razdoblje M SD Min. Maks. N
Prvi mandat 4,45 ,362 3,58 4,89 57
Drugi mandat 4,57 ,286 4,06 4,98 57
Tre¢i mandat 4,72 ,261 4,28 4,93 57
Cetvrti mandat 4,41 285 3,92 4,84 57
Vise od ¢etiri mandata 4,57 ,323 4,01 491 57

M- aritmetic¢ka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na
odredenoj skali, Maks.— maksimalan odgovor na odredenoj skali
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Iz Tablice 18 vidljivo je kako je najvisa procjena kvalitete rada predSkolske ustanove prisutna
kod ravnatelja koji imaju najvisi stupanj struéne spreme- magisterij ili doktorat (M=4,70,
SD=,304), dok je procijenjena kvaliteta najniza kod ravnatelja s najnizim stupnjem stru¢ne

spreme, odnosno s visom stru¢nom spremom (M=4,50, SD=,318).

Tablica 18: Deskriptivni pokazatelji samovrednovanja kvalitete rada predskolske ustanove u odnosu na

stupanj stru¢ne spreme

Stupanj stru¢ne spreme M SD Min. Maks. N
Visa strucna sprema 450 ,318 3,83 4,95 57
Visoka stru¢na sprema 451 ,338 3,58 4,93 57
Magisterij ili doktor znanosti 4,70 ,304 4,23 4,98 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na odredenoj
skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali

Iz Tablice 19 vidljivo je kako je najvisa procjena kvalitete rada predskolske ustanove prisutna
kod ravnatelja koji rade u ustanovama koje su u potpunosti uskladene s Drzavnim pedagoskim
standardom (M=4,66, SD=,215), dok je najniza procjena kvalitete rada ustanove prisutna kod
ravnatelja koji rade u ustanovama koje, prema njihovim procjenama, uopée nisu uskladene s

Drzavnim pedagoskim standardom (M=4,13, SD=,781).

Tablica 19: Deskriptivni pokazatelji samovrednovanja kvalitete rada pred$kolske ustanove u odnosu na

stupanj uskladenosti s mjerilima DrZavnog pedagos$kog standarda

Stupanj uskladenosti s drzavnim pedagoskim | M SD | Min. | Maks. | N
standardom

Uopée ne 4,13 |,781 | 3,58 | 4,69 57
Uglavnom ne 4,42 | 155 | 4,24 | 4,60 57
Djelomi¢no 4,49 | 322 | 3,83 [493 |57
Uglavnom da 453 |,341 | 3,92 | 4,95 57
U potpunosti da 4,66 | ,215 | 4,21 | 4,98 57

M- aritmeticka sredina, SD- standardna devijacija, Min.- minimalan odgovor na odredenoj
skali, Maks.- maksimalan odgovor na odredenoj skali
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Kruskal-Wallis testom utvrdeno je da nema statisticki znacajne razlike u procjenama
profesionalnih pedagoskih kompetencija u odnosu na ispitivane varijable: godine radnog staza,
mandatno razdoblje, stupanj strucne spreme i stupanj uskladenosti ustanove s Drzavnim

pedagoskim standardom.

S obzirom na prikazane rezultate, ravnatelji ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja
visoku procjenjuju kvalitetu ustanove na svim ispitivanim dimenzijama, $to je u skladu s tre¢com
postavljenom hipotezom. Rezultati koji se odnose na procjenu kvalitete rada ustanova ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja kod ravnatelja koji imaju visi stupanj stru¢ne spreme, vise
godina radnog staza te koji rade u ustanovama koje su uskladenije s mjerilima propisanima
Drzavnim pedagoskim standardom su u skladu s trecom hipotezom, dok oni koji se odnose na

mandatno razdoblje nisu. Stoga, tre¢a hipoteza istraZivanja je djelomi¢no potvrdena.

9.4. Povezanost kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja

i stavova i miSljenja ravnatelja prema samovrednovanju

Da bi se odgovorilo na peti problem istrazivanja, analizirana je povezanost kvalitete rada
ustanova ranog i predSkolskog odgoja i obrazovanja sa stavovima i mi$ljenjima ravnatelja
prema samovrednovanju. Kolmogorov-Smirnov testom nije utvrdena normalnost distribucije te

je stoga koristen Spearmanov rho koeficijent korelacije. Rezultati su vidljivi u Tablici 20.

Tablica 20: Statisticki pokazatelji povezanosti kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i

obrazovanja i stavova i miSljenja ravnatelja prema samovrednovanju

Kvaliteta Stavovi i miSljenje prema
rada samovrednovanju
ustanova
ranog i
predskolskog
odgoja i
obrazovanja
Kvaliteta rada ustanova Spearmanov 1,000 ,406™
ranog i predskolskog odgoja = koeficijent
i obrazovanja korelacije
Stavovi 1 miSljenja prema Spearmanov 406" 1,000
samovrednovanju koeficijent
korelacije
N 57 57
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Graf 4: Povezanosti kvalitete rada ustanova ranog i pred$kolskog odgoja i obrazovanja i stavova i mi§ljenja

ravnatelja prema samovrednovanju
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Graf 4 prikazuje povezanost kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja
sa stavovima i misljenjima ravnatelja prema samovrednovanju. Vidljive su visoke procjene na
obje ispitivane varijable, odnosno na kvaliteti ustanove ranog i predskolskog odgoja 1

obrazovanja te na stavovima i misljenjima prema samovrednovanju.

S obzirom na dobivene rezultate, kvaliteta rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja statisticki je zna€ajno pozitivno povezana (r= 0,406, p<0,01) sa stavovima i
misljenjima ravnatelja prema samovrednovanju, na nacin da ravnatelji, koji imaju pozitivnije
stavove prema samovrednovanju, razinu kvalitete rada ustanove u kojoj rade procjenjuju visim

procjenama. To potvrduje Cetvrtu postavljenu hipotezu.

9.5. Povezanost kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja

I kompetencijske strukture ravnatelja

Da bi se odgovorilo na ¢etvrti problem istrazivanja, analizirana je povezanost kvalitete rada
ustanova ranog 1 predSkolskog odgoja i obrazovanja 1 kompetencijske strukture ravnatelja.

Rezultati su vidljivi u Tablici 21.
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Tablica 21: Statisticki pokazatelji povezanosti kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i

obrazovanja i kompetencijske strukture ravnatelja

Kvaliteta Kompetencijske strukture
rada ravnatelja
ustanova
ranog [
predskolskog
odgoja i
obrazovanja
Kvaliteta rada ustanova Spearmanov 1,000 643"
ranog 1 predskolskog koeficijent
odgoja i obrazovanja korelacije
Kompetencijske strukture Spearmanov 643" 1,000
ravnatelja koeficijent
korelacije
N 57 57

Napomena: "p<,05, “p<,01

Graf 5: Povezanost kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja i kompetencijske

strukture ravnatelja

PROCJENE KVALITETE USTANOVE RANOG |
PREDSKOLSKOG ODGOJA | OBRAZOVANJA U ODNOSU NA
PROCJENE KOMPETENCIJA RAVNATELJA

KOMPETENCIJE RAVNATELIA

0 1 2 3 4 5
KVALITETA USTANOVE RANOG | PREDSKOLSKOG ODGOJA | OBRAZOVANJA

U grafu 5 prikazana je povezanost kompetencijske strukture ravnatelja s kvalitetom rada
ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Vidljive su visoke procjene na obje
ispitivane varijable, odnosno na procjeni kvalitete ustanove ranog i predSkolskog odgoja i

obrazovanja te na kompetencijama ravnatelja.

53



S obzirom na prikazane rezultate, profesionalne kompetencije ravnatelja statisti¢ki su znac¢ajno
pozitivno povezane (r= 0,643, p<0,01) s procjenom kvalitete rada ustanove ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja, na na¢in da ravnatelji, koji se procjenjuju kompetentnijima,
procjenjuju i visu razinu kvalitete rada ustanove ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja.

Time je potvrdena peta hipoteza istrazivanja.

9.6. Rasprava

Analiza kompetencijske strukture ravnatelja pokazala je da ravnatelji imaju visoko razvijene
kompetencije (M= 4,27, SD=,277), §to potvrduje prvu hipotezu istrazivanja. Kao najvise
razvijenu procjenjuju akcijsku kompetenciju (M=4,54, SD=,366), slijedi stru¢na kompetencija
(M=4,33, SD=,375), osobna kompetencija (MO04,24, SD=,330), razvojna kompetencija
(M=4,19, SD=,353), a najniZe procjenjuju socijalnu kompetenciju (M=4,03, SD=,368). Najveci
stupanj kompetencija procijenili su ravnatelji s vise od 40 godina radnoga staza (M=4,32,
SD=,384), ravnatelji kojima je to tre¢i mandat (M=4.47, SD=101), ravnatelji koji imaju najvisi
stupanj stru¢ne spreme — magisterij ili doktorat (M=4,33, SD=,183) i ravnatelji koji rade u
ustanovama koje su u potpunosti uskladene s Drzavnim pedagoskim standardom (M=4,41,
SD=, 207). Ako uzmemo u obzir rezultate dosadasnjih istrazivanja (Turi¢, 2019 i Buha¢ 2017)
i Cinjenicu da su za kvalitetno vodenje vrtica potrebne kvalitetno razvijene pedagoske
kompetencije ravnatelja, moze se zakljuciti da ravnatelj treba posjedovati niz kompetencija
kako bi mogao odgovoriti na sve izazove i time doprinijeti razvoju kulture ustanove prema
kvaliteti.

Analiza stavova i misljenja ravnatelja prema samovrednovanju U ustanovama za rani i
predskolski odgoj i obrazovanje pokazuje da ravnatelji imaju opéenito pozitivne stavove prema
samovrednovanju (M=4,13, SD=,381). Dobiveni rezultati u skladu su s rezultatima istrazivanja
Magas i Tatalovi¢ Vorkapi¢ (2015), Sto potvrduje drugu hipotezu istrazivanja. Ravnatelji
procjenjuju da je za kvalitetnu samoprocjenu vazna refleksivna praksa, da u proces
samovrednovanja mogu biti ukljuceni svi ¢imbenici te da je vazno dobiti objektivnu povratnu
informaciju o kvaliteti rada kao bi se moglo djelovati. Najpozitivniji stavovi i misljenja prema
samovrednovanju prisutni su kod ravnatelja koji imaju viSe od 40 godina radnoga staza
(M=4,31, SD=408), kod ravnatelja kojima je to tre¢i mandat (M=4,32, SD=,283) i ravnatelja
koji imaju visoku stru¢nu spremu (M=4,23, SD=418).
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Analizom procjena podruéja kvalitete rada predskolske ustanove ustanovljeno je da ravnatelji
visoko procjenjuju kvalitetu rada vrti¢a u svih pet podrucja (M=4,52, SD=,322), sto potvrduje
tre¢u hipotezu istrazivanja. Najveée procijenjene vrijednosti pokazane su u podruéju ljudskih
resursa (M=4,63, SD=,379), slijedi organizacijsko vodenje ustanove (M=4,53, SD=,355), zatim
strategija ustanove (M=4,52, SD=,434), kultura ustanove (M=4,45, SD=,446) te na najmanje
procijenjene vrijednosti u podrucju procesa pracenja i vrednovanja (M=4,44, SD=,329).
Ravnatelji ocjenjuju da im je vazno kontinuirano poboljSavati svoj rad te da posjeduju potrebne
kompetencije za rad s djecom, §to potvrduje tre¢u hipotezu. Najveci stupanj samovrednovanja
kvalitete rada predskolske ustanove prisutna kod ravnatelja koji imaju najviSe godina radnoga
staza (M=4,62,SD=,538), kod ravnatelja kojima je to tre¢i mandat (M=4,72, SD=,261),
ravnatelja koji imaju najvisi stupanj stru¢ne spreme — magisterij ili doktorat (M=4,70, SD=,304)
te ravnatelja koji rade u ustanovama koje su u potpunosti uskladene s Drzavnim pedagoskim
standardom (M=4,66, SD=215). Istrazivanje stupnja odgovornosti za kvalitetu rada ustanove
od strane ravnatelja koje su provele autorice Magas i Tatalovi¢c Vorkapi¢ (2012) takoder
pokazuje da ravnatelji imaju najve¢u odgovornost za kvalitetu rada ustanove za rani i

predskolski odgoj 1 obrazovanje.

Analizom povezanosti kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja sa
stavovima i misljenjima ravnatelja prema samovrednovanju (r= 0,406, p<0,01), na nacin da
ravnatelji koji imaju pozitivnije stavove prema samovrednovanju kvalitetu rada ustanove
procjenjuju viSim procjenama. Maga$ 1 Tatalovi¢ Vorkapi¢ (2015) takoder naglasavanju
pozitivan stav ravnatelja prema samovrednovanju i jasnu percepciju uloge ravnatelja koja
omogucuje otvorene rasprave o dobivenim rezultatima i stvarnom stanju u ustanovi te timski
rad na strategiji ustanove i osiguranju kvalitete. Rezultati su u skladu sa sve ve¢im trendom
pridavanja vaznosti Samoprocjeni koja ima znacajnu ulogu u podizanju kvalitete ustanova ranog

1 predskolskog odgoja 1 obrazovanja.

Analize povezanosti kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja i
kompetencijske strukture ravnatelja pokazuju da su profesionalne kompetencije ravnatelja
statistiCki znacajno pozitivno povezane s procjenom kvalitete rada ustanove ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja (r= 0,643, p<0,01) na na¢in da ravnatelji, koji se procjenjuju
kompetentnijima, kvalitetu rada ustanove procjenjuju vis§im procjenama. Ravnatelji moraju
posjedovati niz kompetencija kako bi se ustanova mogla kvalitetno razvijati te se od njih
ocekuje da sudjeluju u svim podrucjima rada ustanove, osobito u stru¢no-pedagoskom podrucju

(Stanici¢, 2006). Autorice Magas i1 Tatalovi¢ Vorkapi¢ (2012) isti¢u da ravnatelji trebaju imati
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izgraden sustav vrijednosti i stavova, a ujedno posjedovati i kompetencije za uspje$no

upravljanje kvalitetom ustanove.

9.7. Doprinosi i ograni¢enja istraZivanja

Rezultati ovog istrazivanja imaju i teorijske i prakti¢ne implikacije. Naime, istrazivanje Ciji je
cilj utvrditi kako profesionalno razvijene pedagoSke kompetencije ravnatelja te stavovi
ravnatelja prema samovrednovanju doprinose percipiranoj kvaliteti rada ustanova ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja u Hrvatskoj su malobrojna. Stoga, ovo istrazivanje daje
jedan novi pogled na odnos koristenih konstrukata te prosiruje spoznaje o ovoj temi. S druge
strane, dobivena saznanja mogla bi koristiti i pri izradi razli¢itih programa s naglaskom na
povecanje kompetencija ravnatelja, stavova o samovrednovanju kao mehanizmu pracenja i
unapredenja kvalitete rada ustanove, a s krajnjim ciljem poboljSanja kvalitete rada predskolske
ustanove.

Iako je istrazivanje provedeno na relativno zadovoljavaju¢em prigodnom uzorku, u budué¢im
istrazivanjima uzorak bi trebao biti reprezentativan s obzirom na dob, Osnivaa ustanove u
kojima ravnatelji rade, broj djece i zaposlenih u ustanovi i dr. Takoder, istrazivanje je koristilo
konstrukte koji su u dosadasnjim istrazivanjima poprilicno zanemareni, a dobivene spoznaje

mogu sluZiti opcenito za poboljSanje rada razli¢itih predskolskih ustanova.

Potrebno je napomenuti i neka ograni¢enja ovog istrazivanja. Naime, u istraZivanju su
sudjelovali samo ravnatelji koji su iskazali zainteresiranost 1 ,,dobru volju®. Stoga, postoji
mogucénost bi rezultati bili drugaciji da su bili ukljuceni i drugi ravnatelji. Nadalje, ovdje se radi
o korelacijskom istraZivanju te nije moguce donositi zaklju¢ke o uzrocno-posljedi¢noj vezi
medu ispitivanim varijablama. Za dobivanje indikacija o uzro¢no-posljedi¢noj vezi trebalo bi
provesti longitudinalno istraZivanje u kojem bi se, u duzem vremenskom razdoblju, pratilo
navedene varijable. Takoder, istrazivanje je provedeno online metodom, a takve metode mogu
voditi do smanjene kontrole. Isto tako, nema mogucnosti provjere razumijevanja upute niti se
moze pratiti ponasanje sudionika prilikom ispunjavanja upitnika te osigurati da su ukljuceni i
da ozbiljno sudjeluju. Nadalje, ravnatelji su radili samoprocjenu svojih kompetencija pa postoji

vjerojatnost da su davali socijalno pozeljne odgovore.

Stoga bi se buduca istrazivanja trebala provoditi uzivo da se osigura veca kontrola, te bi se,
osim samoprocjena ravnatelja, potencijalno mogle Kkoristiti procjene kompetencija ravnatelja

od strane drugih djelatnika i ostalih dionika odgojno-obrazovnog procesa. Nadalje, preporucuje
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se koriStenje objektivnih mjera kao §to je, primjerice, opazanje u kojem bi vise ispitivaca moglo

dati svoje misljenje o ispitivanim konstruktima (npr. odgajatelji, tehnicko osoblje...).

57



10. ZAKLJUCAK

Istrazivanja €iji je cilj utvrditi kako profesionalno razvijene pedagoske kompetencije ravnatelja
te stavovi ravnatelja prema samovrednovanju doprinose percipiranoj kvaliteti rada ustanova
ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja u Hrvatskoj malobrojna su. Zbog toga provedeno je
ovo istrazivanje ¢iji je prvi problem bio utvrditi kompetencijsku strukturu ravnatelja ustanova
ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja u odnosu na demografske varijable (stupanj stru¢ne
spreme, godine radnog staza, mandatno razdoblje) te u odnosu ha strukturne odrednice ustanova
ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja (stupanj uskladenosti s Drzavnim pedagoskim
standardom). Rezultati pokazuju da ravnatelji ustanova ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja imaju visoko razvijene profesionalne pedagoske kompetencije na svim ispitivanim
dimenzijama, $to je u skladu s prvom postavljenom hipotezom. Medutim, rezultati koji se
odnose na procjenu profesionalnih pedagoskih kompetencija kod ravnatelja koji imaju visi
stupanj strucne spreme, koji imaju vise godina radnog staza, vise iskustva na funkciji ravnatelja
te koji rade u ustanovama koje su uskladenije s mjerilima propisanima Drzavnim pedagoskim

standardom nisu jednozna¢ni na svim ispitivanim dimenzijama te je stoga prva hipoteza

istrazivanja djelomi¢no potvrdena.

Drugi problem rada bio je ispitati stavove i mi$ljenja ravnatelja prema samovrednovanju u
odnosu na demografske varijable (stupanj stru¢ne spreme, godine radnoga staza, mandatno
razdoblje). Rezultati pokazuju da ravnatelji ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja
imaju pozitivne stavove i misljenja prema samovrednovanju §to je u skladu s drugom
postavljenom hipotezom. Rezultati koji se odnose na procjenu stavova i mi$ljenja prema
samovrednovanju kod ravnatelja koji imaju visi stupanj stru¢ne spreme, vise godina radnog
staza te vise iskustva na funkciji ravnatelja nisu jednoznac¢ni na svim ispitivanim dimenzijama

te je stoga druga hipoteza istrazivanja djelomi¢no potvrdena.

Tre¢i problem rada bio je ispitati kvalitetu rada u ustanovama ranog i predskolskog odgoja 1
obrazovanja kroz percepciju ravnatelja u odnosu na demografske varijable (stupanj strucne
spreme, godine radnog staza, mandatno razdoblje) te u odnosu na strukturne odrednice ustanova
ranog 1 predskolskog odgoja i obrazovanja (stupanj uskladenosti s Drzavnim pedagoSkim
standardom). Rezultati pokazuju da ravnatelji ustanova ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja visoko procjenjuju kvalitetu ustanove na svim ispitivanim dimenzijama, $to je u

skladu s tre¢com postavljenom hipotezom. Rezultati koji se odnose na procjenu kvalitete rada
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ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja kod ravnatelja koji imaju visi stupanj
struéne spreme, viSe godina radnog staza te koji rade u ustanovama koje su uskladenije s
mjerilima propisanima Drzavnim pedagoskim standardom su u skladu s tre¢om hipotezom, dok
oni koji se odnose na mandatno razdoblje nisu. Stoga, treca je hipoteza istrazivanja djelomi¢no

potvrdena.

Cetvrti problem rada bio je utvrditi povezanost kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog
odgoja i obrazovanja i kompetencijske strukture ravnatelja. Rezultati pokazuju da su
profesionalne kompetencije ravnatelja statisticki zna¢ajno pozitivho povezane s procjenom
kvalitete rada ustanove ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja, na na¢in da ravnatelji, koji
se procjenjuju kompetentnijima, iskazuju i visu razinu kvalitete rada ustanove ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja. S obzirom na navedeno, Cetvrta je hipoteza istrazivanja

potvrdena.

Peti problem rada bio je utvrditi povezanost kvalitete rada ustanova ranog i predskolskog
odgoja i obrazovanja sa stavovima i misljenjima ravnatelja prema samovrednovanju. Pokazano
je da je kvaliteta rada ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja statisticki znacajno
pozitivho povezana sa stavovima i misljenjima ravnatelja prema samovrednovanju, na na¢in da
ravnatelji, koji imaju pozitivnije stavove prema samovrednovanju, iskazuju i viSu razinu
kvalitete rada ustanove u kojoj rade. S obzirom na navedeno, peta je hipoteza istrazivanja

potvrdena.
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12. PRILOZI

ANKETNI UPITNIK

Postovani!

Moje je ime lvana Maltari¢ i diplomantica sam na Uciteljskom fakultetu u Rijeci, smjer
Diplomski sveucili$ni studij Rani i predskolski odgoj i obrazovanje.

Istrazivanje provodim u svrhu izrade diplomskog rada na temu Kultura ustanove kao kljucna
odrednica kvalitete rada ustanove ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja u procesu
samovrednovanja. Provedbom ovog istrazivanja zelim dobiti uvid u samoprocjenu
kompetencija ravnatelja, stavove i misljenje ravnatelja prema samovrednovanju te kvalitetu

rada predSkolske ustanove iz perspektive ravnatelja.

Upitnik ispunjavate dobrovoljno i anonimno, a ispunjavanjem upitnika dajete pristanak za
koristenje podataka u akademske i znanstvene svrhe. Rijeci i pojmovni sklopovi u upitniku koji
imaju rodno znacenje jednako se odnose na muski i zenski rod. Za popunjavanje upitnika bit ¢e

Vam potrebno 20 minuta.

Unaprijed zahvaljujem na suradnji i pomo¢i pri istrazivanju,

Ivana Maltari¢

PRIJE ISPUNJAVANJA UPITNIKA POTVRDITE DA RAZUMUETE SVRHU
ISTRAZIVANJA 1 PRISTAJETE NA SUDJELOVANJE

Razumijem i pristajem sudjelovati
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Podatci o ispitaniku i predSkolskoj ustanovi
Molimo odgovorite na nekoliko pitanja o sebi, svojemu radu na funkciji ravnatelja te 0 svojoj

ustanovi. Ovi ¢e se podatci analizirati grupno uz osiguranje anonimnosti svakog ispitanika.

1. Spol
Muski

Zenski

2. Dob

manje od 20 godina
21 — 30 godina

31 - 40 godina

41 — 50 godina

51 — 60 godina

vise od 60 godina

3. Stupanj stru¢ne spreme

Srednja stru¢na sprema
Visa stru¢na sprema
Visoka struéna sprema

Magisterij ili doktorat znanosti

4. Zavrseni studij?

Odgovor:

5. Godine radnog staza:

manje od 5 godina
6 — 10 godina

11 - 20 godina

21 — 30 godina

31 - 40 godina
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vise od 40 godina

6. Koliko dugo obnasate funkciju ravnatelja?

prvi mandat
drugi mandat
tre¢i mandat
¢etvrti mandat

viSe od 4 mandata

7. Tko je osnivac ustanove Ciji ste ravnatel;j?

Republika Hrvatska
Jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave
Vjerska zajednica

Druga pravna i fizicka osoba

8. Koliki je ukupan broj zaposlenih u Vasoj ustanovi?

manje od 10
11-20
21-30
31-40
41 -50

vise od 50
9. Kaoliki je ukupan broj odgajatelja u Vasoj ustanovi?
*odnosi se na sve odgajatelje koji rade u vrti¢u bez obzira na radno vrijeme
Odgovor:
10. Koliki je ukupan broj stru¢nih suradnika u Vasoj ustanovi?
*odnosi se na sve stru¢ne suradnike koji rade u vrtic¢u bez obzira na radno vrijeme
Odgovaor:

11. Koliki je broj djece u Vasoj ustanovi?
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do 60
61120
121 -200
201 - 350
351450
451 — 600
od 601 i vise

12. Prema Vas$oj procjeni, u kojoj je mjeri organizacija rada u Vasoj ustanovi uskladena s

mjerilima Drzavnog pedagoskog standarda?

(skala od 5)
Uopce ne
Uglavnom ne
Djelomicno
Uglavnom da

U potpunosti da

13. Je li Vasa ustanova sudjelovala u provedbi procesa samovrednovanja?
da
ne

ne znam

14. Jeste li, i u kojoj mjeri, upoznati s procesom samovrednovanja?
(skala od 5)

Uopce ne

Uglavnom ne

Djelomicno

Uglavnom da

U potpunosti da
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Upitnik za samoprocjenu kompetencija ravnatelja

(prilagodeno prema Stanic¢i¢, 2021)

Iduce tvrdnje odnose se na Vas rad 1 ustanovu u kojoj ste ravnatelj. Odgovorite na nacin da na
skaliod 1do 5 (1 —uopce ne, 5 — u potpunosti da) oznacite u kojoj se mjeri navedena tvrdnja

odnosi na Vas. Molimo Vas da $to iskrenije odgovorite na pitanja.
Samoprocjena osobne kompetencije

1. Iskren sam u radu sa suradnicima — oni se mogu pouzdati u dosljednost mojih izjava i
odluka.

2. Neugodno mi je kad me ljudi podsjete na neodrzano ponasanje.

3. I drugi smatraju kako sam predan radnim obvezama i da marljivo izvrSavam svoje
zadaée na radnom mjestu.

4. Predano izvrSavam propisane obveze i kada me obeshrabruje neprofesionalno

ponaSanje nadredenih.

Moja suradnja sa zaposlenicima temelji se na obostranom povjerenju.

Ljudi mi vjeruju jer §to povjere ne Sirim dalje.

Pristupacan sam i komunikativan u interakciji s drugima.

Moje su poruke svima razumljive, uvjerljive i poticajne.

© o N o '

Tolerantan sam prema razli¢itim pogledima i prihva¢am drugacija rjeSenja.
10. Pruzam snaznu podr$ku novim pristupima ako sam uvjeren kako doprinose

poboljsanju kvalitete pedagoSkog procesa.
Samoprocjena stru¢ne kompetencije

1. Dobro poznajem zakone i provedbene propise kojima se ureduju organizacijska i
pedagoska pitanja Zivota i rada ustanove.

2. Sustavno pratim literaturu u kojoj se objavljuju zakoni i provedbeni propisi te
konzultiram struénjake u vrti¢u 1 izvan vrtica (npr. prosvjetnu inspekciju i AZOO 1
dr.).

3. Razumijem temeljne stru¢no-pedagoske zakonitosti prema kojima se odvija odgojno-
obrazovni proces u mojoj ustanovi.

4. Trajno sam nazocan u pedagoSkom procesu SVOje ustanove i neprestano poti¢em
djelatnike da svoj rad organiziraju i ostvaruju u skladu sa suvremenim pedagoskim

pogledima.
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Poznajem pristup i postupak planiranja i programiranja aktivnosti u ustanovi, njegovo
pracenje, analizu i vrednovanje postignuca.

Bez ustrucavanja, otvoreno i razumljivo upozoravam djelatnike na njihove obveze i
eventualne propuste u planiranju, pracenju, vrednovanju i unapredivanju planiranja i
programiranja.

Aktivno doprinosim stvaranju i u¢inkovitom ostvarivanju nastavnih i izvannastavnih
programa vodec¢i racuna o didakti¢kim spoznajama.

Poti¢em djelatnike na stru¢no usavrSavanje i razmjenu iskustva i znanja.

Znam kako se vrednuju postignuca pedagoskih djelatnika i mogu pouzdano utvrditi

razliku u kvaliteti njihova rada.

Samoprocjena razvojne kompetencije

1.

N o oA W N

10.

11.

12.

Brizljivo pratim obrazovne potrebe okruzja vrti¢a i trziSta rada pa na tome mjerim
viziju i misiju svoje ustanove.

Imam jasnu viziju razvoja svoje ustanove i predano radim na njezinu ostvarenju.

U projektiranju razvoja oslanjam se na stru¢ne nalaze razvoja pedagoske sluzbe.
Rad ustanove organiziram tako da se postignu §to bolji odgojni i obrazovni rezultati.
Brizljivo organiziram timski rad na podru¢jima klju¢nim za razvoj svoje ustanove.
Osiguravam uvjete za ostvarivanje dugoro¢nih ciljeva svoje ustanove.

Sustavno pratim i vrednujem pedagoski rad svoje ustanove kako bih u narednom
ciklusu pouzdano odredio buduce prioritete.

Nalaze pracenja i vrednovanja koristim kako bih unaprijedio rad ustanove i
zaposlenika u njoj.

Redovito, u cijelosti i razumljivo informiram zaposlene pitanjima vaznim za rad nase
ustanove.

Sklon sam uvodenju promjena i inovacija u organizaciju 1 pedagoski proces svoje
ustanove.

Brizljivo raspolazem materijalnim i financijskim resursima kako bih §to uspjesnije
ostvario prioritetne ciljeve ustanove.

Pogledi i potezi hrvatske prosvjetne politike nisu u funkciji razvoja 1 unapredivanja

kvalitete rada pedagoskih ustanova.

Samoprocjena socijalne kompetencije

1.

Jasno mi je $to ih sve potice i utjece na dobre meduljudske odnose.
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Nisam osjetljiv na kritiku i ne osje¢am se neugodno kada me suradnici kritiziraju.
Poticajnim vodenjem uspijevam motivirati ljude na predani rad i dobre pedagoske
rezultate.

Mogu se vrlo lako prilagoditi gotovo svakoj drustvenoj situaciji.

Poznajem stilove vodenja i znam izabrati primjeren situaciji i zaposlenicima u SV0joj
ustanovi.

Lako govorim pred velikom skupinom.

Razumijem vrijednosti timskog rada i Cesto poti¢em njegovu primjenu u raznim
podruc¢jima pedagoskog procesa ustanove.

Cesto me biraju za vodu skupine.

Znam kako se preveniraju i rjeSavaju sukobi medu sudionicima odgojno-obrazovnog

procesa.

10. Vazno mi je $to drugi misle o meni i njihovo misljenje utjeCe na moje ponasanje.

11. Obiéno vrlo uspjesno vodim rasprave i sastanke upravnih tijela ustanove.

12. Nakon susreta s ljudima ¢esto analiziram svoje izjave i reakcije.

Samoprocjena akcijske kompetencije

1.
2.

Predano se trudim osigurati uvjete i ukloniti smetnje dobrom radu svojih zaposlenika.
Otvoreno raspravljam sa svojim zaposlenicima o svim pitanjima vezanim uz rad
ustanove i njezino okruzje, a zatim djelujem.

Ako se pojave problemi, aktivno i predano sudjelujem u njihovu rjeSavanju.

Javno podrzavam ideje i pedagoska rjesenja za koja vjerujem da su za dobrobit vrtica i
djece.

Na stru¢nim sastancima i u javnosti isticem uspjeh i rezultate pojedinaca koji
vrijednim radom doprinose uspjehu djece 1 ugledu nase ustanove.

Glasno i strastveno branim odgajatelje i stru¢ne suradnike od neutemeljenih prijava
roditelja i birokratskih istupa inspekcije.

Svojim pogledima i aktivnostima sustavno oblikujem kulturu kvalitete u svojoj
ustanovi i razvijam ozracje suradnje medu djelatnicima.

Aktivno radim na podizanju razine kompetencije sebe i svojih djelatnika.

Ulaganje u struc¢no usavrsavanje svojih djelatnika afirmiram kao jedan od svojih

kljuénih prioriteta.

10. Javno 1 dosljedno negodujem kad se narusavanju pedagoska i eticka nacela.
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11. Svojim djelatnicima rado dajem stru¢ni i upravni savjet. Kada to nisam u stanju,
zatrazim pomo¢ stru¢njaka i prenosim saznanja.
12. Kada je rije¢ o pedagoSkim pitanjima, rado se i povjerenjem konzultiram s pedagogom

vrtica.
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Upitnik Stavova i misljenja ravnatelja prema samovrednovanju
(Magas, Tatalovi¢ Vorkapic, 2015)

Iduce tvrdnje odnose se na VaSe misljenje i stavove prema procesima osiguranja kvalitete
rada Vase ustanove. Odgovorite na nacin da na skali od 1 do 5 (1 —uopc¢e ne, 5 —u

potpunosti da) oznacite u kojoj se mjeri se slazete sa svakom pojedinom tvrdnjom.

1. Svaki odgojno-obrazovni djelatnik moze samostalno procijeniti kvalitetu svoga rada.

2. Za kvalitetnu samoprocjenu vazna je refleksivna praksa.

3. Potrebno je intenzivnije provodenje vrednovanja rada stru¢nih djelatnika i
cjelokupnog konteksta ustanove od strane vanjske institucije (Ministarstvo znanosti i
obrazovanja, Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje...).

4. Kovalitetu rada vrti¢a mogu procjenjivati samo oni koji rade u njemu.

5. Samovrednovanje svih segmenata rada vrti¢a daje ravnatelju osjec¢aj kompetencije.

6. Procjena trenutnog stanja u ustanovi vazna je za planiranje i unapredivanje odgojno-
obrazovne prakse.

7. Vazno je da u proces samovrednovanja mogu biti ukljuceni svi ¢imbenici (djeca,
odgojitelji, roditelji, tehnicko osoblje, struéni tim, predstavnici lokalne zajednice,
Upravno vijece).

8. Kvalitetu rada vrti¢a mogu procjenjivati samo odgojno-obrazovni djelatnici.

9. Samovrednovanje svih segmenata rada vrti¢a daje svim dionicima procesa osjecaj
kompetencije.

10. Procesom samovrednovanja ostvaruje se sve veca otvorenost vrtica prema okruZenju i
zajednici.

11. Vazno je dobiti objektivnu povratnu informaciju o kvaliteti svoga vrti¢a kako bi
mogao/la djelovati.

12. Roditelji su kompetentni u procjenjivanju kvalitete rada ustanove.

13. U izradu razvojnog plana ustanove trebaju biti ukljuceni svi ¢cimbenici procesa
(ravnatelj, struéni tim, odgajatelji, tehnicko osoblje, roditelji, predstavnici lokalne
zajednice).

14. Procesom samovrednovanja dobivam konkretne i mjerljive podatke koji ¢e biti put za
razvoj vrtica.

15. Dionici procesa koji u njega nisu izravno ukljuceni (roditelji, ¢lanovi lokalne
zajednice...) nisu kompetentni u procjenjivanju kvalitete rada ustanove.

16. Jasna mi je moja uloga u procesu samovrednovanja vrtica.
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17. Sama pomisao na procjenu rada ustanove kod mene izaziva nelagodu.

18. Suradnja svih ¢lanova kolektiva i vanjskih dionika (roditelji, Upravno vijece...)
pridonosi kvaliteti rada ustanove.

19. Materijalno i prostorno okruzenje vrti¢a vazan je pokazatelj kvalitete rada.

20. Zajedni¢ka vizija razvoja vrti¢a pridonosi povezivanju kolektiva i kvaliteti odnosa.

21. U postizanju kvalitete ustanove moguce je postaviti mjerljive ciljeve.

22. Kako bi identitet vrti¢a postao prepoznatljiv, treba utvrditi zajednicke vrijednosti i
norme ponasSanja kojih ¢e se svi pridrzavati.

23. Za kvalitetu rada ustanove najodgovorniji je ravnatelj.

24. Nije potrebno pitati roditelje o kvaliteti rada vrtica.

25. Treba uvaziti procjenu stanja u ustanovi svih dionika (ravnatelj, struéni tim,
odgojitelji, tehnicko osoblje, roditelji, predstavnici lokalne zajednice) uklju¢enih u
proces samovrednovanja.

26. Ozracje u vrti¢u utjeCe na djecje ponasanje.

27. Osnazivanje i suradnja svih dionika procesa radioni¢kim, stru¢nim usavr$avanja i sl.
pridonosi kvalitetnoj odgojno-obrazovnoj praksi.

28. Samoprocjena postojeceg stanja temelj je zajednickom djelovanju u kreiranju i
osvjeS¢ivanju ozracja vrtica.

29. Svi sudionici procesa suodgovorni su u gradenju kvalitete.

30. Kvaliteta prostornog i materijalnog okruzenja neizravno utjece na konstrukciju dje¢jeg
znanja.

31. Osjecam se nelagodno kada kvalitetu rada ustanove procjenjuju osobe koje nisu u

potpunosti upoznate s procesom (roditelji, clanovi lokalne zajednice...).
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Upitnik kvalitete rada predskolske ustanove kroz percepciju ravnatelja
(Antuli¢ Majcen, Pribela-Hodap 2017)

Iduce tvrdnje odnose se na Vas rad i ustanovu u kojoj ste ravnatelj. Odgovorite na nacin da na
skaliod 1 do 5 (1 - uopce ne, 5 — u potpunosti da) oznacite u kojoj se mjeri navedena tvrdnja

odnosi na Vasu ustanovu. Molimo Vas da $to iskrenije odgovorite na pitanja.
Strategija ustanove

Nas vrti¢ vidim kao mjesto koje potice rast i razvoj svakog djeteta.
Nas vrti¢ vidim kao mjesto koje potice razvoj svakog roditelja.
Nas vrti¢ vidim kao mjesto koje potice razvoj svakog djelatnika.
Nas je vrti¢ otvoren za svako dijete.

U naSem se vrtic¢u postuje i prihvaca razlicitost djece.

U naSem se vrtic¢u posStuju razli¢itosti u sposobnostima djece.

N o g s~ wDd e

U nasem se vrti¢u postuje razli¢itosti u na¢inima ucenja djece.
Organizacijsko vodenje ustanove

Dostupne su mi sve informacije vazne za moj rad u vrticu.
Zadovoljan/zadovoljna sam na¢inom rada u naSem vrticu.
U naSem se vrticu potice timski rad.

Kao ravnatelj vrti¢a otvoren sam za prijedloge djelatnika.

Kao ravnatelj vrtica dostupan sam djelatnicima.

U naSem vrti¢u rado prihva¢amo nove ideje.

Jasno vidim smisao u poslu koji radim.

© N o g &~ w DN E

Vjerujem da mogu pridonijeti ostvarenju zajednickih ciljeva.
Kultura ustanove

1. Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom s odgojiteljima.

2. Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom s ¢lanovima stru¢nog tima.

w

Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom s administrativno-tehnic¢kim i pomoénim
osobljem.

Ozracje u kojem radim ugodno je i poticajno.

Rado medusobno razmjenjujemo svoja radna iskustva.

U nasem vrti¢u osjeCam Se postovanim/postovanom.

N o g s

U nasem se vrti¢u osjecam dobro.
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8. Jedni prema drugima odnosimo se s postovanjem.
9. Medusobno si pruzamo pomoc¢ i potporu u teskim situacijama.

10. Osjecam se dijelom tima.
Ljudski resursi

Volim posao koji radim.
Sposoban/sposobna sam odgovoriti svim zahtjevima posla.

Imam kompetencije koje su mi potrebne za dobro obavljanje posla.

1

2

3

4. Imam kompetencije potrebne za rad s djecom.

5. Imam kompetencije potrebne za rad s roditeljima.

6. Imam kompetencije potrebne za suradnju s kolegama.
7

Vazno mi je kontinuirano poboljs$avati svoj rad.
Proces pracenja i vrednovanja

Svjestan/svjesna sam dobrih i losih strana svog rada.
Svakodnevno promisljam i evaluiram svoj rad u vrticu.
Mislim da svoj posao obavljam dobro.

Moj je rad prepoznat kao kvalitetan.

1
2
3
4
5. Spreman/spremna sam prihvatiti dobronamjerne primjedbe o radu.
6. Spreman/spremna sam iznijeti dobronamjerne primjedbe o radu.

7. U naSem vrti¢u moZemo otvoreno razgovarati o kvaliteti rada.

8. Medusobno razmjenjujemo ideje 1 informacije kako vrti¢ uciniti boljim.
9. Svojim radom pridonosim kvaliteti rada naseg vrtica.

10. Dokumentacijom se koristim kao smjernicom za daljnje planiranje.

11. Vanjsko vrednovanje moze pridonijeti kvaliteti rada nasSeg vrtica.

12. Samovrednovanje moze pridonijeti kvaliteti rada naseg vrtica.

Hvala Vam na Vasem vremenu 1 znacajnom doprinosu ovom istrazivanju!
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