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SAZETAK

Cilj ovog rada je analiza recentne literature metodom u selektiranim znanstvenim
bazama podataka kako bi se omogucilo bolje razumijevanje nedovoljno istrazenoga
podrucja vodenja i upravljanja ustanove za rani i predSkolski odgoj i obrazovanje.
Rezultati provedene analize upuéuju na sve veéu vaznost kvalitetnog vodenja i
upravljanja predskolskim ustanovama. Radovi ponajviSe upucuju na vaznost
povezanosti sa svim dionicima odgojno-obrazovnog procesa u vodenju i upravljanja
predskolskom ustanovama. Upravo nova paradigma suvremenog obrazovanja ukazuje
na demokrati¢niji i kolektivni na¢in upravljanja predskolskom ustanovom s posebnim
naglaskom na otvoreniju i kvalitetniju komunikaciju te poticanje motivacije na svim
razinama. Kvalitetno vodenje je klju¢no za ostvarivanje kulture uc¢enja i promjena u
odgojno-obrazovnoj ustanovi. Prilagodljivost i spremnost za promjene u procesu
vodenja i upravljanja nuZzna su realnost, kao i poticaji za daljnji napredak i
profesionalni razvoj na svim razinama - individualnoj, timskoj i organizacijsko;j.
Odgovornost za razvoj ustanove je prvenstveno na ravnatelju te je od kljucne vaznosti
umrezenost ravnatelja i njihov kontinuirani profesionalni razvoj s ciljem prilagodbe

suvremenim odgojno-obrazovnim procesima.

Kljucne rijefi: vodenje, kvaliteta, ustanova ranoga i predskolskoga odgoja i

obrazovanja, profesionalni razvoj, ravnatelj vrtic¢a



ABSTRACT

The aim of this paper is to analyse recent literature using the method in selected
scientific databases in order to provide a better understanding of the insufficiently
researched area of leadership and management of an early childhood and preschool
educational institution. The results of the analysis indicate that the quality of leadership
and management of preschool institutions is becoming increasingly important. In
particular, the contributions point to the importance of involving all stakeholders in
the educational process in the leadership and management of preschool institutions. It
is the new paradigm of modern education that points to a more democratic and
collective way of managing a preschool institution, with a particular emphasis on more
open and better communication and fostering motivation at all levels. Quality
leadership is critical to creating a culture of learning and change in an educational
institution. Adaptability and willingness to change in the process of leadership and
management are a necessary reality, as are incentives for further progress and
professional development at all levels - individual, team and organisational. The
responsibility for the development of the institution lies primarily with the principal.
The networking of the principal and his continuous professional development with the

aim of adapting to modern educational processes are of central importance.

Keywords: management, quality, early childhood and preschool education

institutions, professional development, kindergarten principal
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1. UVOD

Suvremeni odgojno obrazovni proces je mnogo zahtjevniji negoli prije dvadesetak godina §to
dokazuje i pregledana literatura. Naime, svjetske globalne promjene koje se posebno odnose na
medijsko komuniciranje (Internet i druStvene mreze), sve intenzivnije potroSacko drustvo te
promjene u drustvenim odnosima manifestiraju se na odrastanje djeteta kako u obiteljskom tako
1 u institucionalnom okruzenju. Sagledavaju¢i u kontekstu ranog i predSkolskog odgoja i
obrazovanja doslo je do promjena obrazovne paradigme u radu odgajatelja koji su ,,iz dana u

dan‘ razvijajuceg karaktera ali ujedno i kompleksniji i zahtjevniji.

Obvezujuéi stupanj obrazovanja i profesionalni razvoj odgajatelja nalaze i neophodne
promjene u vodenju i upravljanju predSkolskim ustanovama. Ravnatelji ili menadzeri
predskolskih ustanova za rani i predskolski razvoj i obrazovanje moraju danas imati sve odlike
pravog lidera, osim znanja i sposobnosti koji se odnose na proces stru¢no razvojnih
kompetencija, moraju imati znanja iz ekonomsko-pravnog segmenta vodenje poduzeca ili
organizacija srednje veli¢ine. Zato se u zadnje vrijeme sve vise pridaje pozornost tom segmentu
predskolskog i ranog obrazovanja kao neupitan razvoj predskolskih ustanova koje se moraju

zasnivati na sinergiji odgojno obrazovnog procesa i vodenju i upravljanju istih.

Termini i radovi vezani uz vodenje i upravljanje u ustanovama za rani odgoj u znatnijoj su mjeri
manje zastupljeni u znanstvenim radovima, naspram radova koji se odnose na odgojno
obrazovni proces i sustav u obrazovnim ustanovama te status djece u odgojno obrazovnom
procesu. Tek u posljednje vrijeme autori su vise pozornosti posvecivali upravljanju i vodenju
odgojno obrazovnih ustanova. Nekako je upravljanje ustanovom bila vjestina ili posao koji se

,»sam po sebi odradivao pa se ni njemu nije pridavalo znacaj koji bi uistinu trebao imati.

Rad se sastoji od dva dijela. U prvom dijelu, ukratko ¢emo se dotaknuti teoretskih postavki
koji se odnose na definiranje vodstva i upravljanja, ali i dva faktora koji izuzetno utjeCu na
kvalitetu i znacaj istih kao $to su komunikacija i motivacija u predskolskoj ustanovi. Ukratko
¢emo spomenuti nac¢ine komuniciranja koji zadiru dobrim djelom u sustav predskolskih
ustanova. Vazno je istaknuti kako ¢emo se dotaknuti komuniciranja te posebice konflikata koji
su nezaobilazni za uéinkovito upravljanje predikolskim ustanovama. Stovise, motiviranje ima
ogroman znacaj bez kojeg predskolska ustanova ne moze imati pozitivan i obec¢avajuci razvoj
u buduénosti. Takoder ¢emo navesti modele vodstva kao i suvremenih pristupa vodstvu

aplikativno na predskolskim ustanovama.



Drugi dio rada svodi se na razmatranje metodoloskih i sadrzajnih recentnih teorijskih,
preglednih i empirijskih istraZivanja koja su uvrStena u konacnu analizu (N=15). Rezultati
recentnih istrazivanja ukazuju na sve vecu vaznost kvalitetnog vodenja i upravljanja
predskolskim ustanovama. Radovi ponajvise upucuju na povezanost s svim dionicima procesa
predskolskog obrazovanja i odgoja u vodenju i upravljanja predskolskom ustanovama. Upravo
nova paradigma suvremenog obrazovanja ukazuje na demokrati¢niji i kolektivni nacin
upravljanja predskolskom ustanovom a posebnim naglaskom na otvoreniju i kvalitetniju
komunikaciju te poticanje motivacije na svim razinama. Stoga, cilj ovog rada je, pored analize
recentne literature na navedenoj tematici, dati doprinos boljem razumijevanju ove definitivno
nedovoljno istrazene materije u podrucju vodenja i upravljanja ustanove za rani i predskolski

odgoj 1 obrazovanje.



2. VODENJE I UPRAVLJANJE

Ovo poglavlje sastoji se od tri dijela. Prvi, se odnosi na definiranje vodenja i upravljanja te
stilova 1 vrsta vodenja koja zati¢emo u literaturi. Drugi dio odnosi se na komunikaciju koja je
neophodna u kvalitetnom vodenju svih institucija. U tom dijelu nakratko se doti¢emo
konflikata i njegovog savladavanja u predSkolskim ustanovama. Tre¢i dio se odnosi na
motivaciju medu dionicima koja, uz komunikaciju, nezaobilazni dio djelovanja suvremene

predskolske institucije.

2.1. Definiranje vodenja i upravljanja te vrste vodenja

Liderstvo je karakteristika poznata i priznata u primitivnim drustvima i u prvim ostacima
civilizacije. To se dogada u svim podru¢jima primitivnih i komercijalnih aktivnosti kroz
djelovanje pojedinca i grupa s urodenim ili razvijenim vjeStinama vodenja. Svaka grupa ljudi
koja nesto radi zajedno, stvara nesto ili ima zajednicki cilj organizirana je na neki nacin
namjerno ili slu¢ajno i spontano. Razlikujemo vodstvo koje se fokusira na rad s ljudima,
idejama i ciljevima i vodstvo koje se bavi stvaranjem strukture i reda u organizacijom (Hitrec
i sur., 2009:41-65). Istrazivanja i teorije o organizacijskom vodenjui rukovodenju prvotno
dolaze iz podrucja ekonomije i politike. Medutim, danas su nam dostupne ozbiljne studije i

literatura koji se bave vodenjem obrazovnih ustanova, §to i je predmet naseg razmatranja.

Definiraju¢i izraz vodstva susre¢emo se sa nizom definicija od kojih ¢emo izdvojiti tek neke.
Tako brojni autori, koji su se bavili ovom tematikom na razli¢ite nacine definiraju pojam
vodenja. Beatriz i sur. (2008:54) ,,8kolsko vodenje smatraju procesom namjernog utjecaja na
druge, temeljenog na artikuliranim ciljevima i rezultatima koji se nastoje ostvariti. Gardner
(2007:32) ,,vodenjem smatra procesom uvjeravanja ili primjerom kako pojedinac (ili tim)
poti¢e grupu da ostvari ciljeve postavljene od strane voditelja samostalno ili zajednicki s
njegovim sljedbenicima.“ Sublimiraju¢i svoja razmisljanja o Skolskom vodstvu, te potvrdujuci
da ono ukljucuje tri dimenzije: utjecaj jedne ili viSe osoba na pojedince i grupe ljudi da
organiziraju aktivnosti i odnose unutar grupe ili odredene organizacije, koriStenjem osobnih i
profesionalnih vrijednosti te razvijenom i artikuliranom vizijom pojedinca o samoj

organizaciji (Middlewood & Busha, 2013; prema Pazur, 2018:35).

Vodstvo u predskolskom kontekstu rastuce je podrucje diljem svijeta, s novim istrazivanjima o

vrstama vodstva (Alvesson & Sandberg, 2013:128; Sims, Forrest, Semann i Slattery, 2015:149,



utjecaju menadzerizma (Hall, 2013:267) i intenziviranja performativnosti (Kilderry, 2015:633).
,»Kako predskolske ustanove postaju sve strukturiranije, raste svijest o ulozi vodstva. Do sada
je nekoliko studija istrazivalo izazove predskolskog vodenja u Svedskom

kontekstu*“‘(Lunneblad, 2017:4).

,»Ravnatelj pri tome mora biti upoznat s opéim i specificnim uvjetima koji ¢ine osnovu za rad
predskolske ustanove* (Imsen, Blossing i Moos, 2016:568). Isto tako ravnatelj treba usuglasiti
odgovornost zakonskih zahtjeva drzave, s decentraliziranom odgovornoséu za drustvene i

ekonomske uvjete i zahtjeve roditelja (Ball, Maguire i Braun, 2012:14; Ronnberg, 2014:385).

Autorica Slunjski (2018) takoder govori o vodenju kao procesu utjecaja na ljude na putu
postizanja cilja koji pri tome “rade predano, odgovorno i kvalitetno”. “Pojam vodenje
definiran je tijekom godina istraZivanja na mnogo nacina i razlicitim pristupima, ali svi oni
isticu da je vodenje proces utjecaja koji pomaze skupini pojedinaca u postizanju zajednickog

cilja” (Hitrec i sur., 2009:41).

Definirajuéi izraz vodstva susre¢emo se sa nizom definicija od kojih ¢emo izdvojiti tek neke.
Tako Bass (1981:9) tvrdi da je vodstvo ,,sposobnost stjecanja, inspiriranja i usmjerivanja
pojedinaca ili grupa prema postizanju Zeljenih ciljeva.“ Dok Colea (1990) vodstvu pridodaje
»dinamicnost“ te ga u tom kontekstu i definira kao ,,dinami¢an proces u grupi pomocu kojega
jedan osoba utjece na drugu dok dobrovoljno sudjeluje u provedbi grupnog zadatka u danoj
situaciji.“ U hrvatskoj literaturi vjerojatno najvise koriStena definicija je autora Buble
(2006:324) koja kaze da je ,,vodstvo (leadership) proces utjecaja na aktivnosti pojedinca ili

grupe u njihovom nastojanju da postignu ciljeve u odredenoj situaciji.*

S druge strane imamo i pojam upravljanja koji se takoder koristi u terminologiji predskolskim
ustanovama. U hrvatskom jeziku vrlo Cesto se za termin ,upravljanje, koristi i rije¢

menadZzment koja se ,,udomacila®“ kao sinonim hrvatskoj rije¢i upravljanje.

Kako ne postoje striktno navedeni modeli vodenja predskolskih ustanova mi ¢emo korijene
vodstva traziti u terminologiji ekonomskih znanosti, a iz koje ¢emo kasnije prilagoditi iste
predskolskih ustanovama. Tako, govore¢i o ekonomskim terminima modela vodenja Buble

(2006) navodi da postoje tri osnovne grupe vodstva:

e Modeli osobina
e Bihevioralni modeli

e Kontingencijski modeli



Buble (2006) tvrdi kako model osobina prosao je kroz tri faze od kojih je najznakovitija treca
faza koja se odnosi na suvremeni profil osobina. Nju karakteriziraju slijedece Cetiri grupe

kompetencija koje navodi isti autor:

e Upravljanje paznjom — kombinacija vizije i jake osobne obveze moze privuéi druge. U
predskolskim ustanovama izuzetno je vazno da vodstvo odnosno ravnatelj ima viziju
napretka ustanove ali i razvoja kompetencija odgajatelja.

e Upravljanje zna¢enjem - uspjesni voda posjeduje izuzetnu sposobnost komuniciranja
koja mu sluzi u magnetizmu drugih na njegov rad. Ravnatelj bi morao prvenstvo raditi
na kvaliteti vertikalne i horizontalne komunikacije u vlastitoj ustanovi a koja ujedno bi
trebala imati karakter = dvosmjernosti. Jednosmjernost komunikacije u takvim
ustanovama moze izazvati odredene Sumove na komunikaciji unutra kolektiva.

e Upravljanje povjerenjem — jasna i transparentna usredotocenost na glavne ciljeve,
govore predskolske ustanove moraju imati prioritetne ciljeve koji se odnose
prvenstveno na zaStitu i brigu o djeci, ali i cjeloviti napredak ustanove (razvoj
kompetencija odgajatelja, suradnja s roditeljima i lokalnom zajednicom, itd.)

e Upravljanje sobom - odnosi se na nacelo ,,njegovanja svojih prednosti i ucenja iz svojih
nedostataka®. Niti jedan ravnatelj nije savrSen upravitelj i nuzno je da uci iz gresaka te
darazvija svoje kompetencije. Pored toga osim osobnog profesionalnog razvoja vazno

je ulagati u razvoj kompetencija odgajatelja.

Prema Bubleu (2006:328) ,,bihevioralni modeli vodstva utemeljeni su na istrazivanju ponasanja
vodstva a koje rezultiraju slijede¢im stilovima vodstva: autoritarni, demokratski i ,,laissez-

faire.

S gledista predSkolskih ustanova, a i iskustva upravljanja istim od strane ravnatelja, vjerojatno
najbolji stil vodenja bio bi demokratski. Autoritarni stil ne bi trebao biti opcija u demokratskim
druStvima, a Sto se tice ,,laissez-faire* stila takoder nije primjenjiv jer ima svrhu gdje se voda
odrice istovremeno i moc¢i i odgovornosti. Demokratski stil vodenja ,,karakterizira odricanje
od autoriteta koji se prenosi na zaposlene, a sam zadrzava konaénu odgovornost. Sto bi u
prenosenom znacenju kod predskolskih ustanova znacilo da ravnatelj donosi odluke u suradnji
sa strucnim timom §to proces odlu¢ivanja znatno postaje transparentniji i svi dionici streme
istom cilju ustanove. Ravnatelj i zaposleni djeluju kao cjelina te su ujedno svi motivirani da

iznose svoje zamisli i prijedloge.



Kontigencijski model zasniva se na teoriji kontigencije po ,,kojoj se unaprijed ne moze re¢i koji
¢e stil vodenja biti uspjesan, ve¢ ¢e to ovisiti o konkretnoj situaciji u kojoj djeluje doti¢no
vodstvo® (Buble, 2006:332). Ako pojednostavnimo ravnatelj je uspjeSan ako obuhvati
specificnost interakcije vode, njegovih sljedbenika i situacije u kojoj se nalazi vodstvo. Tako

postoji nekoliko kontigencijskih modela, a mi ¢emo se dotaknuti Fiedlerovog modela.

Fiedlorov model (1967:63) razlikuje ,,tri situacijska faktora koje utje¢u na vodenje: odnos vode
i ¢lanova grupe, struktura zadatka i pozicija mo¢i. Odnos vode je karakteristika gdje se ogleda
u prihvacanju ili neprihvacanju ravnatelja od strane kolektiva predskolske ustanove i utjece na
efikasnost ravnatelja.” Ukoliko ravnatelj ima dobre odnose s zaposlenicima i uziva njihovo
povjerenje biti ¢e uspjesan voda. Stupanj strukturiranosti zadatka ukazuje da Sto su zadaci
strukturiraniji tada ravnatelji uz pomoc¢ strucnog tima lakSe upravlja predSkolskom ustanovom..
Pozicija moc¢i odnosi se na formalni autoritet koji je neophodan u vodenju predskolske
ustanove. No, ista proizlazi upravo iz stupnja ovlasti kojemu ravnatelj ima mo¢ nagradivanja
ili kaznjavanja zaposlenika. S obzirom da se radi o javnim predskolskim ustanovama odnosno
ustanovama koje su u vlasnistvu lokalnih zajednica ravnatelj nema ovlasti nagradivati na osnovi

novcanih naknada ve¢ iskljucivo dodjeljivanje tzv. ,,slobodnih dana“.

No, pored tzv. klasi¢nih pristupa vodstvu u konstelaciji novonastalih globalnih dogadanja

javljaju se tzv. suvremeni pristup vodstvu. Draft (2015) razlikuje pet novih pristupa vodstvu:

e Transakcijsko vodstvo — ustvari radi se o tradicionalnijem pristupu vodstvu.
Transakcijski ravnatelj uCinkovito organizira rad zaposlenika, postavlja razumne
ciljeve te zaposlenicima pruza svu pomo¢, savjet i resursi koji su potrebni za ostvarenje
postavljenih ciljeva. Gledajuéi kroz praksu predskolskih ustanova veéina ravnatelja
odgovarala bi ovom profilu.

e Karizmatsko vodstvo — karakterizira samopouzdanje, vizionarstvo, nekonvencionalno
ponasSanje, i kreiranje promjena. Ravnatelji predskolskih ustanova s obzirom na
standarde koje trebaju postivati a odnose se prvenstveno na brigu za djecu, teSko da
mogu biti karizmatske vode.

e Transformacijsko vodstvo — ovaj pristup daje ravnatelju sposobnost da stvori takve
uvjete u okolini koji ¢e potaknuti zaposlenike da ostvare performanse iznad normalnih
ocekivanja. Za razliku od karizmaticnog ravnatelja ovaj ima sposobnost unositi
inovacije i promjene. Mozemo zakljuciti da transformacijski ravnatelji postoje u nekoj

,»manjoj mjeri“ posebice kad je rije¢ o javnim predskolskim ustanovama.



e Interaktivno vodstvo — je blize predSkolskom upravljanju iz razloga Sto se vise naslanja
na upravljanja zena. Kako su u veéem broju ravnateljice mozemo ustvrditi da ovaj
pristup i odgovara vodenju predskolskih ustanova buduc¢i da su sklone konsenzusu i
participaciji zaposlenih.

e Usluzno vodstvo — koncept vodstva koji se vodi ,,bottom-up* pristupom vodstva
ravnatelja predskolskih ustanova. Cilj ovog stila je pove¢anje motivacije i priblizavanja
ciljeva pojedinca ciljevima predskolske ustanove. Karakteristicno bi bilo za ustanove
koje su na pocetku svog razvoja jer pokazuju kreativnost zaposlenih, puno povjerenje i
prirodne impulse za ucenje. U takvima ustanovama ravnatelj je posvecen drugima i
organizacijskoj viziji.

Ravnatelji predskolskih ustanova ,,obuhvacaju Cetiri modela vodstva ECL-a:

administrativni, podrzavajuéi, usmjeren na promjene i pedagoski. ). Glavni kriterij za odabir

ECL-ova kao voditelja promjena je njihova sposobnost vodenja strukturnih promjena.*

(Moshel & Berkovich, 2021:514). Uzmemo li za primjer ,,vodstvo usmjereno na promjene*

ono karakterizira lidere koji su predani organizacijskim promjenama. Vode promjena

ukljucuju zaposlenike tijekom procesa promjene i pokazuju visoku predanost i privrZzenost
grupi (Herold i sur., 2008:346). Prema Gillu (2002:307), “integrativni model vodstva za
uspjeSnu promjenu treba objasniti sljedece elemente ucinkovite prakse vodstva: viziju,
vrijednosti, strategiju, osnazivanje te motivaciju i inspiraciju”. Glavni kriterij za odabir
ECL-ova kao ,,voditelja promjena je njihova sposobnost vodenja strukturnih promjena koju

odreduju nadzornici.“ (Moshel & Berkovich, 2021:530).

U transformacijskom vodstvu, vode utjeCu na ¢lanove organizacije svojom karizmom i
unutarnjim kvalitetama (Kohan i Safari, 2018:319) te pruzaju organizacijsku viziju koja
nadahnjuje zaposlenike da rade s entuzijazmom, ¢ime se povecava angazman ¢lanova kroz
dijeljenje, stimulaciju, ulaganje i motivaciju (Zuraik i Kelly , 2019). Transformacijsko
vodstvo motivira sljedbenike da nadograde vlastite interese u korist grupe (Yu i sur., 2018).
U predskolskom kontekstu transformacijsko se vodstvo prvenstveno ocituje kroz upute i
savjete ravnatelja koji izazivaju ocCekivane reakcije odgajatelja (Xiang, 2007), poticanje
odgajatelja da uspostave zajednicku viziju (Rodd, 2013), postavljanje i realizacija
organizacijskih ciljeva te ué¢inkovit razvoj vrti¢a (Liu, 2015). Stovise, transformacijsko
vodstvo i organizacijska klima mogu utjecati na organizacijsku spremnost za promjene (von

Treuer i sur., 2018).



Tako rezultati istrazivanja, rada koji je selektiran, ,,ukazuju da ravnatelji pokazuju visoku
razinu politickih i moralnih kvaliteta, ali mozda nisu temeljiti u planiranju razvoja djecjih
vrti¢a. Stoga su njihovi rezultati niski. Jedno od objasnjenja za ovaj rezultat mogao bi biti
utjecaj moralnih normi u tradicionalnoj kulturi. Moral vr$i suptilan utjecaj na pojedince.
Kao vode, ravnatelji vrtica mogu prirodno poboljsati vlastite moralne standarde. Osim toga,
zemlja je snazno zagovarala socijalisticke vrijednosti, Sto je mozda potaknulo ravnatelje na
usavriavanje. Sto se ti¢e razvoja vrti¢a, cjelokupno razumijevanje organizacijske kulture od
strane ravnatelja mozda nije dovoljno duboko, a ravnatelji mozda nisu ni svjesni vaznosti

definiranja zajednickih ciljeva i promicanja kohezije*“ (Wang, 2019:7).

Zatim znacajan je faktor dobiven analizom koji je ,,povezan s refleksivnom kognitivnom
sposobnoscu ravnatelja vrtica (reflektivno i fleksibilno razmisljanje). Naime, strateski lideri
trebaju biti promisljeni lideri koji se ne zadovoljavaju povrsnim poznavanjem dogadaja i
problema, ve¢ su uvijek voljni i sposobni suoCiti se s njima, kako bi stekli dublje
razumijevanje. Imaju Cvrst stav, ali se takoder mogu prilagoditi u skladu sa stvarnoscu s
kojom se suocCavaju za dugoroc¢nu dobrobit svojih djelatnika i vrtica u cijelosti. Strateski
lideri trebali bi biti kriti¢ni, refleksivni i fleksibilni mislioci kako bi mogli razumjeti trenutne
probleme, razumjeti kako se problemi razvijaju i prilagoditi se u skladu s promjenama u
okruzenju* (Chan, 2018:676-691). Takve kognitivne sposobnosti i prakse osobito su bitne
za danasnje lidere zbog kontinuiranih drustvenih promjena i intenzivne uporabe

informacijsko-komunikacijskih tehnologija koja dovodi do kompresije vremena i prostora.

2.2. Komuniciranje i pojavni oblici konflikata u predskolskoj ustanovi

Sukladno definiciji komunikacije, komuniciranje mozemo definirati kao ,,proces prijenosa
informacija od jedne osobe drugoj“ (Buble, 2006:326). Kotler i sur. (2006:24) tvrde da je
»komunikacija, bilo izravna ili neizravna sastavni dio voditeljskog i menadzerskog posla... te
je mozemo definirati kao razmjenu informacija i znacenja izmedu dvije ili viSe zainteresiranih
strana.* Svi relevantni autori koji se bave komuniciranjem navode da svaka komunikacija ima
svoj proces koji se sastoji od: posiljatelja, kodiranja, poruke, dekodiranja i primatelja poruke.
Najcesca greSka u pogresnom komuniciranju je §to poruke idu u samo jednom smjeru. Korisno
je stoga da postoji povratna veza (eng. ,,feedback*) ,, kao potvrda razumijevanja i prihvac¢anja
prethodno poslane poruke koja daje osobama koje komuniciraju informaciju o tome kako je i

koliko dobro shvacena (odaslana) komunicirana poruka“ (Renko,2010:158).



Predskolske ustanove ne mogu ostvarivati napredak i poticajni razvoj za sve dionike ukoliko
nema kvalitetu komuniciranja. Sto je predskolski kolektiv veéi, veéi i je i broj komuniciranja.
Zato je vazno da su komunikacije smislene i usmjerene k ostvarivanju ciljeva. No, kako smo
naveli ukoliko komunikacija nema mogucnost povratne veze moze do¢i do Sumova u

komuniciranju i time do interpersonalnih i intergrupnih konflikata.

Prema Bubleu (2006:329) svi gore navedeni ,.konflikti mogu se nazvati organizacijskim
konfliktima®. Isti autor definira konflikt kao ,, nesklad izmedu dvije osoba ili grupa®“. Ono §to
je vazno naglasiti da u novijim istrazivanjima konflikt ima i pozitivnu ulogu u predskolskim
ustanovama. Pojavom konflikta stvara se poticaj u rjesavanju mnogih problema koji se javljaju
u odgojno obrazovnom radu ali i vodenju predskolskih ustanova. Naime, ukoliko svaka grupa
izrazi ali i argumentira pokretanje obogacenog programa za koji smatra da bi vise odgovarao

profilu djece, na taj nacin ¢e se do¢i do najoptimalnijeg programa za taj kolektiv.

U istrazivanju, koje je izdvojeno kroz pregled, koje je provedeno na temelju vodstva ravnatelja
predskolskih ustanova u Svedskom kontekstu, ¢ini se da postoji odredena napetost izmedu
linearne, interaktivne kontrole i sustavnog upravljanja kvalitetom rada, dok razlicite razine
znanja medu osobljem mogu stvoriti odredenu nesigurnost medu ravnateljima predskolskih

ustanova (Hakansson, 2019:241).

Na primjer, ,kontekstualna inteligencija, u ostvarivanju strateSkog vodstva, takoder
podrazumijeva da lideri svoju organizaciju i probleme s kojima se susrecu trebaju promatrati
holisticki® (Chan, 2018:676) To se odnosi na primjenu sistemskog razmisljanja u vodenju
organizacije. Sistemsko razmisljanje moze pruZiti ,,drugaciji nacin gledanja na probleme i
ciljeve, ne kao izolirane dogadaje, ve¢ kao komponente vecih struktura™ (Senge i sur., 2012:42).
Eacott (2011:35) se slaZe sa Sengeom da je "pojedinacna vaznost bilo kojeg dogadaja ili radnje
samo jedan element u kontinuiranom kontinuumu povijesnih dogadaja i radnji te buducih

dogadaja i radnji", tako da je "pojedinacna snimka nepouzdan prediktor" za buduci uspjeh.

Stovise, da bi komunikacija bila kvalitetna izmedu ravnatelja i ostalih dionika potrebno je
obratiti pozornost i na emocije. Organizacijske studije su identificirale da je vodstvo samo po
sebi "emocionalno opterecen proces" (George, 2000:1027), zato jer je upravljanje emocijama
klju¢éno za vode kako bi mogli utjecati, od predstavljanja prave slike svojim sljedbenicima u
razlicitim situacijama do upravljanja krizama u svakodnevnim interakcijama (Humphrey i sur.

2015). Posao ravnatelja vrtica emocionalno je zahtjevan jer ovisi o mnogim aspektima,



ukljucujuci teske pritiske politickog okruzenja temeljenog na odgovornosti (Bercovich & Eyal,

2015).

Istrazivanje je identificiralo sedam strategija regulacije emocija koje koriste ravnatelji vrtica,
a koje se mogu klasificirati u tri kategorije: ,,(1) strategije regulacije emocija usmjerene na
sprecavanje nastalih dogadanja, ponovno fokusiranje i preoblikovanje, (2) strategije regulacije
emocija usmjerene na odgovor koje se sastoji od obuzdavanja i povlacenja te (3) strategije
regulacije interpersonalnih emocija koje ukljucuju umirivanje i modeliranje” (To & Yin,

2021:315)

2.3. Motivacija u predskolskoj ustanovi

Motivacija prema Nasriah (2017:35) se ,,manifestira kao svaki utjecaj koji izaziva, usmjerava
i odrzava ciljno ponasanje ljudi“. Tako Porter i Miles (1974:547) isti¢u da na ,,motivaciju
utjeCu tri grupe faktora: individualne karakteristike, karakteristike posla i organizacijske

karakteristike*.

Individualne karakteristike, zaposlenih u predSkolskim ustanovama, koje rezultiraju
provedbom ciljeva mogu biti motivirane izvrSavanjem izazovnog zadatka, sigurnos¢u poslom,
novcem ili nekim drugim motivom. Ravnatelj i stru¢ni tim moraju biti svjesni da svakom

kolektivu postoje razli€iti motivi obavljanja zadataka.

Karakteristike poslova mogu biti kompleksnost, autonomnost, zahtjevnost ili neko drugo
obiljezje posla na koje nailaze zaposleni u predskolskim ustanovama. Vazno je znati da
vodstvo tj. ravnatelji bi trebali uspostaviti sklad izmedu individualnih karakteristika i
karakteristika posla. Kvalitetno odredene procedure i pravila mogu pridonijeti uspjesnosti
vodenja predskolskih ustanova od strane ravnatelja. Oni za zadatak imaju privlacenje novih

odgajatelja koje, primjerice, Zele raditi u takvoj predskolskoj ustanovi.

Razvidno je kako dobro vodstvo proistjeCe iz kvalitetnih komunikacija i interpersonalnih
procesa. Dok ¢emo se komunikacija dotaknuti u slijede¢em poglavlju ovdje ¢emo ukazati na
vaznost interpersonalnih procesa. No, da bi se dotakli interpersonalnih procesa u predskolskim
ustanovama potrebno je prvo definirati pojam grupe. Mnogi autori razlic¢ito definiraju grupu
ljudi. Autorica Renko (2010:165) grupu definira kao “kao dvije ili vise individue u slobodnoj
interakciji koji dijele zajednicki identitet i ciljeve®. Isti autorica dalje navodi da je ,,grupa

osnovni element u integraciji poduzeca kao socijalnog sustava, pa se poduzeée moze i
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promatrati kao mnostvo raznih grupa medusobno povezanih formalnim i neformalnim
vezama‘. Kako je predskolska ustanova i svojevrsno poduzece, isti konstrukti se mogu i na
nju primijeniti. Tako u predSkolskim ustanovama postoje formalne grupe koje su dio tzv.
formalne strukture poduzeca, Renko (2010:165) istice da se ,.temelje na nacelima podjele rada
i formiraju upotrebom organizacijskih ovlasti te se dijele na vertikalne i horizontalne®.
Formalne grupe u predskolskim ustanovama c¢ine ravnatelj i strucni tim koji ujedno
predstavljaju i vertikalnu grupu, koja se jo$ naziva, prema istom autoru 1 zapovjednom
grupom. Ukoliko govorimo o horizontalnim grupama onda govorimo o npr. raznim odgojnim

skupinama gdje se odgojitelji udruZzuju na odredenim projektima.

Dakle, mozemo govoriti o0 demokratskom i suradni¢kom pristupu koji sugerira da se formalno
vodstvo viSe ne promatra kao tehnicka i odgovorna praksa (Kemmis i sur., 2014:14), i kao takav
»0znacava promjenu u izrekama, djelima i odnosima vodstva“ ( Wilkinson i sur., 2010:67). To
zahtjeva rekonfiguraciju upravljanja predskolskim ustanovama kroz praksu, uz demokratskiji i
suradnicki pristup, imaju¢i na umu da moraju postojati kulturno-diskurzivni, materijalno-
ekonomski i drustveno-politicki aranzmani koji to podrzavaju. Istrazivanja pokazuju da se ti
»aranZmani mogu promijeniti omogucavanjem novog zajedniCkog jezika; na primjer,
reformama kurikuluma, ukljuc¢ivanjem u struc¢nu literaturu i kroz dijaloske susrete. (Harju,
2022,1-13) U vezi s tim vazan je angazman i u¢inak ravnatelja (R6nnerman i sur.,2015, prema
Ronnerman i sur., 2017:1-20), a istrazivanje je identificiralo nekoliko uvjeta u vezi s time $to
menadzeri mogu uciniti kako bi podrzali nove prakse. Jedan od zahtjeva je preusmjeravanje
sastanaka osoblja s pruzanja informacija na profesionalno ucenje u prostoru suradni¢kog
dijaloga. Druga mogucénost je rekonceptualizacija vodstva kako bi se potaknula zajednic¢ka
odgovornost stavljanjem naglaska na kolektivno profesionalno i timsko ucenje medu
zaposlenicima. Ako su vode u stanju dopustiti takvu promjenu, vazno je da postojeéi lokalni

kulturni diskursi podrzavaju i poti¢u tu promjenu. (Wilkinson i sur., 2010:69).

Vaznost ravnateljeve motivacije za rad je poboljsati svoj ucinak kroz vlastito kvalificirano
obrazovanje. Colquitt i sur. (2014:12) tvrde da je ,,izvedba vrijednost skup ponasSanja koja
pozitivno ili negativno doprinose cilju. Izvedba ima tri dimenzije: 1) ponasanje na zadatku, 2)
moralno ponaSanje i 3) suprotno ponaSanje”. U meduvremenu, Luthans (2002:695) takoder
navodi da je ,motivacija proces koji pocinje s fizioloSkim ili psiholo§kim nedostacima i koji
pokreéu ponasanje ili poticaje namijenjene odredenoj svrsi®. Misljenje navedenih struénjaka
zakljucuje da je motivacija snaga ili poticaj osobe koja zeli uciniti neku aktivnost ili pokazati

odredeno ponasanje te zadovoljiti potrebe svog zivota s punom paznjom i ustrajnoscu.
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Na temelju rezultata i rasprave preglednog istrazivanja moze se ,,ustvrditi da (1) ravnatelj treba
imati visoku radnu motivaciju u obavljanju svojih zadataka; (2) moguce je da djecji vrtic moze
povecati opseg posla ravnatelja prema potrebama djecjeg vrti¢a; (3) rezultati kao §to je ovo
istrazivanje mogu se koristiti kao poticaj za ravnatelja djecjeg vrti¢a u poboljSanju njegovog
rada, izmedu ostalog: pohadanje seminara, radionica, treninga o vodenju, menadZmentu i

treninga vezanih uz rano djetinjstvo (Nasriah, 2017:35).

Ravnatelj u suvremenom vodenju koncentrira se na dugoro¢ne a nikako kratkorocne rezultate.
Razlog tome je kako ravnatelj ne smije zaboraviti na stalni rad na motiviranju i inspiriranju svih
dionika, §to ukljucuje stjecanje novih znanja, vjestina i kompetencija te kontinuirano struc¢no
usavrSavanje svih dionika $to implicira uspostavu novog zajednickog identiteta kao i motivaciju
za zajednicki rad i uvodenje promjena. To je prvi korak prema suradnji i sinergiji, a predstavlja
mogucénost da ljudi koji imaju razliit pristup rjeSavanju problemu, razli¢ite kompetencije,

znanja i vjestine po¢nu suradivati na zajednickom cilju ili kurikulumu predskolske ustanove.

Kako bi ravnatelj to postigao i osobno mora biti involviran, pored upravljackog, u odgojno
obrazovni rad, omoguciti i poticati na istrazivanje praksom kroz promisljanje o njezinom
unapredivanju te suradnju s roditeljima i lokalnom zajednicom. Stovise, ravnatelj ima duZnost
dobrog poznavanja strukture organizacije, poticati dvosmjernu komunikaciju, posebno
aludirajué¢i na povratnu komunikaciju na svim razinama suradnje te razvijati samostalnost i

motivaciju u realizaciji postavljenih ciljeva predskolske ustanove.

Zaklju¢no, motivacija je jedan od kljuceva uspjesnog vodenja i upravljanja odgojno-obrazovne
ustanove a uloga ravnatelja tako postaje klju¢na za cjelokupni razvoj, s posebnim naglaskom
na dobrobit djece. ZajedniStvo i suradnja svih postiZe se nastojanjem da predskolska ustanova
zazivi kao mjesto kvalitetnijeg zivljenja, utemeljenim na vrijednostima, postivanja svakoga i

postivanju ljudskih prava.
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3. TRADICIONALNI VS. SUVREMENO ODGOJNO OBRAZOVNI
PROCES

U ovom poglavlju nastojalo se prikazati razlika izmedu tradicionalnog i suvremenog odgojno
obrazovnog procesa. U prvom dijelu dotakli smo se ukratko povijesti u kojem se susrece uopcée
pojam ,.djetinjstvo* i neke specificnosti odgoja djeteta u koje zasigurno nije bilo usmjereno na

samo dijete ve¢ opéenito obrazovni proces.

U drugom dijelu s obzirom na kvalitetniji i veéi izvor podataka dotaknuli smo se suvremenog
obrazovnog procesa koji u fokus stavlja dijete odnosno iskljuc¢ivo dobrobiti djeteta i njegova
obrazovnog okruzenja u predskolskim ustanova. Tako smo naglasili specificnosti suverenog
obrazovnog procesa koje se zasniva na ¢injenici da ne postoji univerzalni razvoj djeteta u ranoj

1 predskolskoj dobi, ali da svakako je potrebno sagledati ,,nove paradigme ranog odgoja“.
3.1. Karakteristike tradicionalnog odgojno obrazovnog procesa

Srednji vijek do 12. stolje¢a ne susreée se s pojmom ,,djetinjstvo®, ali ne zbog nemoguénosti,
vec¢ jednostavno $to nije bilo prostora za djetinjstvo. Ideja o prirodi djetinjstva, koja razlikuje
dijete od odraslog nije postojala jer ¢im su djeca mogla odrasti pripala bi druStvu odraslih.

(Jenks, 2005).

Prvi put u povijesti tj. u 18. stolje¢u u vrijeme prosvijetiteljstva dolazi do novog rasta tolerancije
i srece medu ljudima te se naglaSava vaznost djece. Na djecu se djeluje kroz ,.ispravke i
rediscipliniranje te fizicko zdravlje djeteta i njegovo opcée dobro biva institucionalizirano
odnosno dijete izlazi iz mraka i zauzima srediSnje mjesto, kako u drzavi tako i u obitelji*.

(Jenks,2005).

No, najveca transformacija djetinjstva kroz povijest dogodila se na prijelazu iz agrikulturnih
odnosno poljoprivrednih na industrijska drustva, a koja se odvijala od 17. pa sve do 19 stoljeca
zavisno o razvoju svakog drustva. Prema Starmmesu (2021) tada nastaju¢i fenomen
industrijalizacije ubrzao je interakcije unutar drustva i ostavio traga na promjenama u obrascima
suvremenog drustva, a svakako i u djetinjstvu. Podjela rada i poveéanje industrijske proizvodnje
doveli su do emancipacije zena u ekonomskom i obrazovnom smislu, $to se odrazilo na veca
prava majki i djece. Stoga ¢emo u narednom poglavlju vidjeti poziciju djeteta i djetinjstava u

danaS$njem vremenu.
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3.2. Posebnosti suvremenog odgojnog obrazovnog pristupa

Males (2011) kaze kako u studiji pod nazivom ,,Nove paradigme ranog odgoja“,,da je vidljivo
novo shvacanje djeteta i djetinjstva. Dijete viSe nije pasivni primatelj znanja te on postaje
suucesnik u aktivnom i kreativnom razumijevanju svoje okoline. Dijete je kompletno bice koje
konstruira i sukonstruira svoje znanje. Isto tako dijete treba ozbiljno shvatiti, ono vise nije
objekt ve¢ postaje subjekt u odgojno obrazovnom procesu, Sto rezultira stvaranju vlastitog
stava, poticuci vlastiti razvoj i zivotni put (str. 41). Zanimljivo je napomenuti da prema Males
(2011) djetinjstvo postaje proces koji je kontekstualiziran u uvjetovan odnos prema odredenom
prostoru, vremenu i kulturi te s obzirnom na razliitost uvjeta i kultura u kojima se odvija i
mijenja.

Prema Sagud (2015:265) u zadnjih sto godina ,,dijete se promatra u okviru odredenog diskursa
1 odstupa od tretiranja kao ,male osobe“. Djetinjstvo kakvo smo nekada znali naprosto
izumire, jer njegova ,,svetost i nevinost™ su razruseni i nema pokazatelja koji ukazuju na
poboljsanja. Odnosno tzv. bezbriznost djece je ugroZena s obzirom da djeca ne uzivaju u
svakodnevnoj obic¢noj djecjoj igri nego su optereceni postulatima potrosackog drustva koje se

iskazuje kroz statusne simbole i luksuzne odjevne predmete.

Buckingham (2013) kaze da su prikazi djetinjstva kontinuirani pokusaji odraslih da preuzmu
kontrolu nad djetinjstvom i svim onim S§to pojam djetinjstvo podrazumijeva. Odrasli
preuzimaju kontrolu ne samo nad djecom, ve¢ i nad vlastitim djetinjstvom za kojim iznova

tuguju.

Za odrasle djetinjstvo moze predstavljati tzv. bijeg gdje mogu pobjeci iz svog odraslog zivota
pritisnutog odgovornostima zrelosti. Cinjenica je da su globalizacija i neoliberalizam stvorili
efekt produzenog djetinjstva i na taj nacin proSirenu ovisnost djece o odraslima. Walkerdine
(2009:112) tvrdi da ,,socijalni i ekonomski pokreti stvorili su nestajanje granice izmedu zrelosti
i djetinjstva, a tzv. nestanak djetinjstva tumaci se kao rezultat povecanog ekonomskog interesa

usmjerenog na djecu koja su definitivno postala zanimljiva trziStu®.

Rasprave o suvremenom poimanju djetinjstva s kraja 20 stoljec¢a upucuju na okvire u kojima
se govorilo o izumrlom djetinjstvu, odnosno o ubrzanom djetinjstvu i djetetu emocionalno
nespremnom da prihvati dinamiku i stil tog djetinjstva kako bi se nosilo sa stresnim Zivotom,
medijima i strahom od neuspjeha. (Lynott i Logue, 1993). Neki autori kao La Vine prema

Saracho &Spodek, 2003) takoder govore o prijasnjoj djeci kao ,,djeci bez djetinjstva“ ili ,,
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otrovanog djetinjstva“. Dakle gleda se ono §to djeca ne mogu uéiniti umjesto na ono §to zaista
mogu uciniti.

Na rano djetinjstvo ne bi se trebalo gledati kao univerzalni, proces razvoja k stanju zrelosti, koji
se ,,uzima zdravo za gotovo*. Tako Woodhead (2012:18) istice da je ,,paznju potrebno okrenuti
k ukljuc¢ivanju male djece u Citav niz okruzenja, odnosa aktivnosti i vjestina kroz koja ona stje¢u
kulturne kompetencije i grade identitet. Razvoj se odnosi na ovladavanje kognitivnih alatki i
kulturnim kompetencijama koje su proizvod ljudske civilizacije, poput jezi¢ne i matematicke
1 znanstvene pismenosti, a u novije vrijeme i informaticke pismenosti, koje su adaptivne u

odnosu na specifi¢ni drustveno-ekonomski kontekst i povijesnu epohu®.

Moze se rec¢i da vodec¢a paradigma u suvremenoj pedagogiji odnosi se na to da dijete postaje
subjekt vlastitog razvoja. 1z toga izvodimo obiljezja nove pedagogijske slike djeteta (Basic,
2011):

1. ,,Pedagoski nacin gledanja na dijete je antropoloska hipoteza koja se ne moze dokazati
kao zivotna Cinjenica

2. Ne moze se isCitati univerzalna priroda djeteta kako bi se moglo oditati §to je djetetu
potrebno za razvoj.* Priroda“ djeteta mnogo vise oslikava ono to je jedno drustvo drzi
vaznim

3. Dijete je aktivno i kompetentno i ukljucuje se u socijalni kontekst

4. Za dobrobit djeteta treba uvaziti njegov vlastite teorije kao i individualne strategije
misljenja

5. Znanost se bavi djetetom koje je u srediStu pozornosti utvrdivanjem individualnih,
spolnih, socijalnih i kulturnih varijacija

6. Dijete uci samoinicijativno, a aktivnost nastaje u socijalnim odnosima

7. Temeljni odnos je na djetetu koje uspostavlja prema sebi, prema svijetu, i prema drugoj
osobi.

8. Dijete je istrazivac svoga predmetnog i socijalnog okruzenja.

9. Dijete svoj svijet dozivljuje i svijet ima za njega subjektivno znacenje.

10. Djeca trebaju ,,drugog ¢ovjeka* koji reagira na njihova iskustva“

Antonovsky (1997) tvrdi da umjesto usmjerenosti struke na aktivnost odgajatelja usmjerenost
mora biti na dijete. Odgajatelj mora ohrabriti dijete, ponuditi mu iskustva koja ¢e mu omoguciti
osjecaj koherentnosti sa svijetom, a to znaci potpuni osjecaj suglasnosti djeteta s njegovim

fizickim, socijalnim, i kulturnim okruZenjem. Suvremeni ravnatelji od odgajatelja traze aktivno
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sudjelovanje u istrazivackim projektima, usmjerenim na promjenu odgojno-obrazovne prakse i

poboljsanje kvalitete rada predskolske ustanove.

Stoga odgajatelj koji se usmjeruje na ovakvo shvacanje profesionalne zadace istovremeno
»preuzima odgovornost za stvaranje uvjeta u kojima ¢e dijete optimalno upoznavati i razvijati
svoje mogucénosti, upoznavati uspostavljati aktivne odnose prema sebi i prema svijetu (gdje su

ukljuceni i drugi ljudi)* (Basi¢, 2011:19).

Zato se niti ,,djetinjstvo ne moze promatrati kao nekakva neutralna kategorija“ tvrdi Mcleod
(2008:24) ve¢ se ,djetinjstvo mora drugacije tumaciti i dozivljavati razlicito, jer kategorija
»djetinjstvo* ovisi o spolu, socijalnoj klasi, tehnoloskoj pripadnosti i drugim sklonostima,

odnosno navedenom okruzenju.*

Razvidno je da ,,ne postoji univerzalno djetinjstvo kao ni univerzalno dijete®. Basi¢ (2012) ne
samo da odbacuje univerzalnost djetinjstva zbog razli¢itih drustvenih oc¢ekivanja, vec istice da
je djetinjstvo izrazito pokretljiv i promjenjiv proces. Razlog ovakvom uvjerenju lezi u ¢injenici
da su mnoga drustva u razliitim vremenima izrazavala osebujna poimanja djetinjstva

usmjerena na stvaranje nove slike djeteta.

Socioloske studije o djetinjstvu novijeg datuma naglasavaju ¢injenicu da se zivot djece formira
kroz drustvena i kulturna ocekivanja, te da na djecu treba svakako gledati kao na aktivne

sudionike u izgradnji drustvene i socijalne stvarnosti.

Zato James i1 Prout (2009:19) identificiraju nekoliko osnovnih ideja suvremene djecje

paradigme:

1. ,,Razumijevanje djetinjstva tj. ljudskog bica kao jedinstvene strukturne i kulturne
komponente u raznim drustvima

2. Dijetinjstvo je varijabla koju karakterizira razlicite vrste djetinjstva, a ne pojedinacne ili
univerzalne pojave

3. Djetinjstvo se odvija u okviru neovisnih i jedinstvenih dje¢jih prava

4. Dijete je promatramo kao aktivni konstrukt svog drustvenog zivota

5. Potrebna je rekonstrukcija djetinjstva koja bi trebala imati Sire posljedice na odrastanje

djece*

Tako i Woodhead (2012:16) zakljucuje da ,,djetinjstvo ima viSe znacenja ¢ak i unutar jednog
vremena i prostora. Djeca se suoCavaju s mnogostrukim verzijama onoga $to znaci biti malo

dijete — kod kuce, u vrtiu, na igraliStu...“Ova znacenja Cesto ukljucuju suprotnosti i
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proturjecnosti odnosno elemente paradoksalnosti poglavito u multi-etnickim i urbanim
kontekstima. U konacnici svako pojedinacno dijete se suocava s ovim visestrukim znacenjima

1 istrazuje ih, Cesto uzivajuci u kreativnom procesu.

U suvremenom obrazovnom procesu pored djeteta i odgajatelja potrebno se osvrnuti i na novu
ulogu ravnatelja u suvremenom obrazovnom procesu. Ravnatelj se moze suociti s izazovima i
preprekama, ali mora uciniti sve $to je moguce kako bi izbjegao te prepreke i prevladao izazove.
Medu izazovima s kojima bi se ravnatelji mogli suociti su ,,spremnost nastavnika da prihvate
tehnologiju, dostupnost tehnoloskih resursa, Skolska infrastruktura, profesionalni razvoj
osoblja, spremnost lokalne zajednice i interakcija“ (Machado & Chung, 2015; Samancioglu i

sur.2015; Thannimalai & Raman, 2018).

U suvremenom odgojno-obrazovnom procesu vrlo je vazna prisutnost ravnatelja vrti¢a koji se
moze brzo prilagoditi promjenama. ,Klju¢ za to izravno je povezan s kontinuiranim
osposobljavanjem kako bi se lideru pruzile vjeStine potrebne za uspjeSno upravljanje
promjenama‘ (Ashraah i sur. 2015:129). Jedna od njegovih temeljnih odgovornosti je da u
potpunosti razumije da dijete treba biti srediSte njegove ili njezine odanosti. Osim toga,
ravnatelj bi trebao biti motivator kako djeci, tako i odgojiteljem, za poboljSanje uspjesnosti i
ucinkovitosti Zeljenog obrazovanja te bruSenje djetetove osobnosti. U eri upravljackih
informacijskih sustava (MIS), ,ravnatelji moraju ovladati posebnim vjestinama koje ih
pripremaju da predvode napore da se nose s novim radnim okruzenjem. Ove netradicionalne

vjestine mogu se steci i usavrsiti samo posebnim treningom* (Al-Hamad i sur., 2020:125).

,Usmjerenost na profesionalni razvoj ravnatelja vrtica  vodi unapredivanju njihovih
sposobnosti 1 vjeStina vodenja. Postaju samopouzdaniji u suoCavanju sa situacijama i
problemima. U eri informacijsko-komunikacijske tehnologije razvoj znanja i vjestina ravnatelja
djecjih vrti¢a od posebne je vaznosti za postizanje zeljenih obrazovnih promjena. Oni obicno
predstavljaju primjer i model u pruzanju potrebne podrske i ohrabrenja za koriStenje tehnologije
u vrti¢ima. Pozitivno utjecu na osoblje kroz nastojanje da postignu prihvatljivu u¢inkovitost u
koristenju informacijske i komunikacijske tehnologije u obrazovnom procesu“ (Al-Hamad i

sur., 2020:125).

U tom kontekstu, postalo je neophodno identificirati potrebe za obukom ravnatelja vrti¢a kako
bi im se pruzilo odgovarajuce obrazovanje koje im je potrebno za maksimalan uspjeh u svojoj
profesiji. (Bush i sur., 2011:31). Glavni cilj ovog istrazivanja bio je ,,identificirati i razumjeti

potrebe za osposobljavanjem ravnatelja dje¢jih vrti¢a u digitalnom dobu. Odnosno, utvrditi koje
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posebne vjestine i kompetencije ravnatelji moraju posjedovati kako bi uéinkovito izvrSavali
svoje duznosti i odgovornosti te kako bi mogli voditi Zeljenu promjenu.” (Al-Hamad i sur.,

2020:125).

Zato stratesko vodstvo stavlja ,,naglasak na promatranje organizacije kao cjeline i strateski
lideri bi trebali biti sposobni povezati dijelove s cjelinom, a sadasnjost s prosloséu i buduénoséu

u suoCavanju s problemima i promjenama“ (Chan, 2018:676).

Svako osposobljavanje potencijalno nosi promjene. One mogu biti pozitivne ili negativne.
Upravljanje promjenom pocinje i zavrSava s pojedincem. Taj pojedinac u predskolskoj ustanovi
je najceS¢e ravnatelj. Isti ne moZe uvijek predvidjeti reakcije svojih suradnika na neku
promjenu, stoga je vazno prije pocetka upoznati svakog suradnika u kolektivu — odnosno koje
vjestine, sposobnosti i stavove imaju ljudi s kojima se radi. Ta znanja su presudna kada pocnu
promjene i izazovi u ustanovi. Za rad na promjenama i stvaranju suvremene stanove potrebno
je pregrst energije, ideje, predanost i vlasni$tvo nad cijelim procesom. Primjer rjeSenje nam

navodi Stancic¢ (2006:9):

e Osvjes¢ivanje znacaja misije (poslanja) vrtica

e Visoki standardi i stalno stru¢no usavrSavanje

e Osjecaj odgovornosti za sve subjekte o o procesa

e Timsko i suradnicko vodenje vrtickih aktivnosti

e Osjecaj prihvacanja zasluga svih subjekata za postignute uspjehe
e (QOcekivanja da djelatnici aktivno osmisljavaju promjene

e Svecane prigode na kojima se promoviraju pozitivna postignuéa“

Tako se polozaj ravnatelja mijenja, tako se mijenja cjelokupno drustvo i predskolska ustanova.
Samim time promjene u drustveno-kulturnom kontekstu zahtijevaju promjene u okruzenju rada
predskolske ustanove te promjene u vodenju i upravljanju odgojno obrazovne ustanove. Stoga
je ravnatelj u svom radu izlozen mnogim faktorima i time ima zada¢u uspjesno ih integrirati u

kvalitetan i transparentan odnos prema svim dionicima u ustanovi i izvan iste.

Uspjesan ravnatelj u obrazovnom kontekstu povezuju se s onim koji poznaje organizaciju rada
ustanove u svim njezinim internim i eksternim segmentima a koji samim tim ima jasan cilj

uskladen s ,misijom i vizijom rada ustanove.

U konacnici, svaka predskolska ustanova ima svoju organizaciju te vise ili manje uhodan nac¢in

rada. Medutim bez obzira na to koliko je dobra organizacija, koliko je uspjesno upravljanje i
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uhodan tim suradnika, moze se uvijek ocekivati da su moguée iznenadne situacije u kojima se
svaki ravnatelj i svaka predSkolska ustanova treba najbolje snaci i ostvariti zadane ciljeve i
svrhu. Kako bi u predskolskoj ustanovi promjena bila $to ucinkovitija potrebno je preispitati

stvarnu potrebu te ju dalje razvijati.
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4. PROBLEM, CILJ RADA I ISTRAZIVACKA PITANJA

Danas je nezamislivo baviti se Ranim predskolskim odgojem i obrazovanjem (RPOO) bez
kvalitetnog vodstva predskolske ustanove. Stoga se logi¢no nadovezuje potreba da suvremeni
odgojni proces iziskuje i suvremeni nacin vodenja i upravljanja. Ne treba zaboraviti da
predskolske ustanove se sastoje, najcesce, od stotinu zaposlenih te upravljanje imovinom
rasporedenom na nekoliko objekata Sto je ekvivalent srednjeg poduzeéa u realnom
gospodarskom sektoru. Zato se namecu izazovi za sustavno, kontinuirano pracenje i istrazivanje
ovoga podrucja koje je od iznimne je vaznosti za iniciranje i usmjeravanje promjena u vodenja
predskolskih ustanova ali i modifikacija u odgojno-obrazovnoj praksi. Pregled literature
omogucuje dublji uvid u vodenje i razvoj predskolskih ustanova te gledista i promisljanja o toj

tematici.

Cilj ovog diplomskog rada je dati sustavni pregled radova u bazama Web of Science (WOS) i
Scopus u razdoblju od 2017. godine do 2022. godine koji ¢e omoguciti dublji uvid u vodenje
predskolskih ustanova u kontekstu suvremenog obrazovnog procesa. Prema postavljenim
kriterijima izdvojeni su radovi koji su podrobnije prouceni kako bi se dali Sto kvalitetniji i
kompleksniji odgovori na istrazivacka pitanja. ,,Sustavni pregled literature objektivan je nacin
pretrazivanja, te je svojevrsna nadopuna i nadogradnja postojecih teorija s kojima zajedno ima

odredene implikacije na samu praksu® (Nasheeda i sur., 2019:362).
Sukladno postavljenom cilju rada kreirana su slijedeca istrazivacka pitanja:

1. Koliki je broj radova selektiranih iz baza WOS i Scopus i gdje su objavljeni u razdoblju od
2017. godine do 2022. godine?

2. Koja je geografska zastupljenost autora (drzava) u publiciranim radovima i ucestalost

suradnje u publiciranju radova?

3. Koja je vrsta rada i dizajn?

4. Koje su kljucne rijec¢i navedene u radovima s obzirom na godinu publikacije?
5. Koji su ciljevi istrazivanja?

6. Koja je primijenjena metoda, tko su sudionici istrazivanja i koji se mjerni instrumenti

najcesce koriste u istrazivanjima?

8. Koji su rezultati istrazivanja?
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5. METODA

U ovom radu koristila se metoda sustavnog pregleda znanstvenih baza i literature. Koristeni su
slijede¢i koraci u provodenju sustavnog pregleda radova o vodenju predskolskih ustanova u
suvremenom odgojnom procesu publiciranih u periodu od 2017.godine do 2022. godine

(Nasheeda i sur., 2019:362):

1) definiranje kriterija za odabir ¢lanaka;
2) strategija pretrazivanja i identifikacija potencijalnih ¢lanaka za pregled;
3) izdvajanje relevantnih podataka;

4) sazetak, sinteza i interpretacija nalaza.

5.1. Kiriteriji izbora radova

Za potrebe ovog rada i kreiranje kriterija izbora radova ukljucivalo je pretrazivanje dviju
izabranih znanstvenih baza, a to su WOS (Web of Science) i Scopus. Odredeni su parametri

pretrazivanja, vremensko razbolje, kljucne rijeci te engleski jezika.

Vremenski period je od 2017. godine do 2022., a kljucne rije¢i na engleskom koje su se

pretrazivale su:

e rano djetinjstvo / early childhood te vise izraza koji oznacavaju sinonime u naprednom
pretrazivanju  (preschool, preschool educational institution, preschool organization,
kindergarten)

o vodstvo / leadership (identity, strategic, educational leadership, preschool
management)

e ravnatelj predskolske ustanove / preschool manager (the principal)

Prilikom pretraZzivanja i odredivanja parametara u znanstvenim bazama kljucne rijeci
povezivane su rjeCicom “AND®, a sinonimi za ravnatelja i RPOO rje¢icom “OR®. Prilikom

pretrage koriStene su engleski nazivi klju¢nih rijeci u obje znanstvene baze..

Pretrazivanjem znanstvene baze WOS klju¢nim rijecima pronadena su n=120 znanstvena rada,
koriste¢i napredno pretrazivanje i filtere za eliminaciju, a to su vremensko razdoblje i engleski
jezik, broj je smanjen na n=90, koriste¢i se alatima naprednog pretraZivanja, broj se dodatno
smanjio uz pomo¢ filtera otvoreni pristup i ogranicavanje predmetnog podrucja na drustvene

znanosti na n=30 znanstvena rada. Odabrano je n=22 znanstvenih radova i ¢lanaka koji su
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uvrsteni Exel tablicu. Nedostupnosti pojedinih radova (n=6) i daljnjim proucavanjem i dubljim
pregledom sazetaka i te uvidom u dijelove rada i proucavanje cjelokupnog rada(n=4), izbor
radova sveo se na n=12. Suzavanje izbora i ukljucivanje odnosio se na relevantnost za temu,
predmet i cilj istrazivanja, povezanost i implikacije na RPOO dok se isklju¢ivanje i odbacivanje
odnosilo na ne povezanost sadrzaja ¢lanaka prema temi rada i davanju odgovora na neka

postavljena istrazivacka pitanja.

U znanstvenoj bazi SCOPUS postupak pretrazivanja i zadavanja parametara, klju¢nih rijeci i
vremensko razdoblje objave radova pronadeno je n = 188, naprednim pretrazivanjem i
eliminacijom pomocu ponudenih filtera, a to su engleski jezik, otvoreni pristup ¢lancima
cjeloviti rad broj se smanjuje na n =141. Daljnjim filtriranjem po predmetnom podrucju i
ogranicavanjem na drustvene znanosti broj znanstvenih radova znatno se smanjuje na n= 11.
Nakon ¢itanja sazetka izdvojenih radova te kasnijim proucavanjem cjelovitih rada, odabrana su

n= 3 znanstvena rada koja ¢e se uvrstiti u Exel tablicu.

Ukupan broj dobivenih radova iz WOS i Scopus znanstvene baze za potrebe ovog preglednog

diplomskog rada je n=15 te su uvrsteni u tablicu i biti ¢e prikazani u ovom radu.

Kako bi sustavni pregled bio Sto transparentniji i saZetiji za potrebe ovog rada koristila se
metodologija PRISMA, verzija 2020 (The Preferred Reporting Items for Systematic reviews
and Meta-Analyses), odnosno PRISMA flow diagram u kojem je jasno opisano $to se trazilo,
koji je broj radova pronaden u svakoj bazi podataka, razlog isklju¢ivanja radova i ukupan broj
radova ukljucenih u konacni pregled. U PRISMA dijagramu 1 prikazan je prethodno opisan
postupak odabira radova te smjernice o izvjes¢ivanju sustavnog pregleda. Ovakav sustavni
pregled osigurava bolju preglednost, pouzdanost procesa pregleda te sveobuhvatniju procjenu
u ekstrahiraju Clanaka koji se razmatraju, te bolje razumijevanje koriStenih postupaka u
pregledu i gubitku nerelevantnih zapisa tijekom cjelokupnog pregleda, PRISMA dijagram
omogucuje bolju transparentnost i sustavan pregled brojeva znanstvenih radova ukljucenih ili
iskljucenih u svakoj fazi od samog izvora tj. znanstvene baze do kona¢nog skupa ukljucenih

radova.
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Dijagram 1: Prikaz prizme identifikacije studija putem baze podataka i registra

[ Identifikacija studija putem baza podataka i registara ]

Radovi identificirani iz:
SCOPUS = 188 Radovi uklonjeni prije Citanja:
WOS =120
Nerelevenatni (n = 275)
Ukupno ( n=308) —>

!

Pregledani radovi Iskljueni radovi**
SCOPUS = (n =141) —»| SCOPUS (n=124)

WOS = (n =30) WOS (n = 8)

Radovi trazeni za dohvacanje Radovi koji nisu pronadeni
SCOPUS (n=17) »| SCOPUS (n=6)

WOS (n = 22) WOS (n=6)

!

Radovi koji su prihvatljivi

SCOPUS (11) 3| Radovikoju su iskljuCeni:

WOS (n=16) Razlog — nisu relevantni
SCOPUS (n=8)
WOS=(n = 4)

Radovi koji su uklju€eni u pregled
SCOPUS = (n = 3)
WOS = (n =12)

Ukupno ( n= 15)

Izradeno prema: Page MJ, McKenzie JE, Bossuyt PM, Boutron I, Hoffmann TC, Mulrow CD (2020). The

PRISMA 2020 statement: an updated guideline for reporting systematic reviews.
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U fazi "Identifikacije" detektirana je n = 308 potencijalno selektirana objava, od cega 188 u
Scopusu i 120 u WOS-u ( Dijagram 1). Kriteriji za ukljucivanje i isklju¢ivanje koristeni

tijekom postupka odabira ¢lanka navedeni su u Dijagramu 1.

U fazi "Pregled radova", uz primjenu kriterija prihvatljivosti i tijekom pregleda saZetaka,
odabrani su radovi koji su prije svega bili dostupni te su se fokusirali na Rani predskolski odgoj
i obrazovanje (RPOO) kao i na ravnatelje koji su bili usmjereni, prvenstveno, na aspekte
vezane uz vodenje, komunikaciju i motivaciju. Na kraju u fazi ,,Ukljuen preostalo je 15
radova koji su bili prihvatljivi za ¢itanje u cijelosti, odnosno ukupan broj clanaka koji su

ukljuceni u analizu za potrebe izrade ovog diplomskog preglednog rada.

5.2. Strategija pretrazZivanja i identifikacija radova za pregled

Proces ukljucivanja i iskljucivanja radova te strategija pretrazivanja i identifikacija radova za
pregled prikazana je u Tablici 1. Kriteriji za ukljuéivanje bili su znanstveni radovi iz
znanstvenih baza WOS i Scopus, a relevantni su za istrazivacku temu i objavljeni su u razdoblju

od 2017. godine do 2022. godine.

Tablica 1: Kriteriji ukljucivanja i isklju¢ivanja

Kriteriji uklju¢ivanja Kriteriji iskljucivanja

Empirijski, teorijski radovi iz podru¢ja RPOO-a Radovi koji nisu iz podru¢ja RPOO-a

Radovi koji su vezani za vodenje Radovi koji nisu vezani za vodenje

Radovi koji su vezani za ravnatelje Radovi koji nisu vezani za ravnatelje

Koncepti koji se odnose na komunikaciju, Koncepti koji se ne odnose na komunikaciju,
motivaciju, profesionalne kompetencije, vjeStine, = motivaciju, profesionalne kompetencije, vjestine,
sposobnosti, suradnju, otpori, konflikti, sposobnosti, suradnju, otpori, konflikti,
menadZment ustanove, promjena. menadZment ustanove, promjena.

Izvor: Modificirano, prema Nasheeda i sur. (2019). A narrative systematic review of life skills education:
effectiveness, research gaps and priorities. International Journal of Adolescence and Youth, 24:3,362-
379.Preuzeto 02.7.2023. s https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/02673843.2018.1479278
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5.3. Ekstrakcija podataka

U svrhu preglednosti i bolje ekstrakcije prikupljenih podataka te uocavanja relevantnosti i
implikaciju te sistematizaciju istrazivackih pitanja kreirana je baza podataka u Excelu koja

sadrzava slijedece kategorije:

redni broj, baza podataka, vrsta dokumenta, godina izdanja, naziv casopisa, izdavac knjige,
referenca u APA stilu, naslov rada, , autor/i, drzava autora (1-10), sazetak, kiljucna rijec¢ (K1I-
K6), dostupan (0/1), vrsta rada, dizajn (kvantitativni dizajn, kvalitativni dizajn), svrha/cilj,
uzorak, uzorak N, opis uzorka, mjerni instrument/ opis mjernog instrumenta, rezultat (1-5) ,

implikacija (da/ne), implikacija (1-4) , RPOO, koncepti koji se obraduju

Brojevima 1 ili 2 oznacavalo se u kojoj bazi podataka je pronaden odredeni ¢lanak pa se tako u
rubriku baza podataka vpisivalo 1 za ¢lanke iz baze podataka WOS odnosno 2 za one iz baze

Scopus.

U kategoriji vrsta dokumenta upisivali su se brojevi od 1 do 51 to 1 za Casopis, 2 za poglavlja

u knjigama konferencije, 3 za poglavlje u knjizi, 4 za pregled i 5 za uvodnu rije¢ urednika.
Godina publiciranja rada upisivala se u kategoriji godina izdanja.

U kategoriju naziv casopisa naziv casopisa u kojem je rad publiciran.

U kategoriji lzdavac knjige se upisivao izdavac knjige, Casopisa.

U kategoriji reference u APA stilu upisivao se publicirani rad prema APA stilu: autori rada,

godina izdanja i naziv rada.

U kategoriju Drzava autora, koja sadrzi Cetiri vodoravne ¢elije, a upisivala se pojedinacno

drzava svakog od autora rada.
Kategorija Autor sadrzavala je ime i prezime svakog autora rada.

Kategorija Sazetak sadrzavala je originalni sazetak rada na engleskom jeziku koji je kratko

opisivao problematiku kojom ¢e se odnosni rad baviti.

Kategorije koje se odnose na kljucne rijeci (K1 do K6) oznacavale su autorove kljuéne rijeci

iz rada.

U kategoriji Vrsta rada brojem 1 se oznacavao teorijski rad, brojem 2 pregledni rad i brojem 3

empirijski rad.
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Dizajn oznacuje koja se metoda primjenjivala u radu: 1 — kvantitativna, 2 — kvalitativna, 3 —

mix method.

Kvantitativni dizajn odnosio se na uzorak u provedenim istrazivanjima. Broj 1 oznacava djecu

predskolske dobi, broj 2 uéenike (OS i SS), broj 3 fakultet, broj 4 ravnatelji.

Kvalitativni dizajn oznaCava primjenjivanu metodu istrazivanja i to 1 za studiju slucaja, 2 za
tematsku analizu - fenomenologija (polustukturirani intervju), 3 za narativnu studiju, 4 za

etnografsku studiju, 5 za ostalo (navesti).
U kategoriju Svrha/cilj upisivao se cilj provedenog istrazivanja.

U kategorija Uzorak pod broj 1 upisivalo se ako su to bila djeca predskolske dobi, broj 2 se

odnosio na roditelje, broj 3 odgajatelji, broj 4 na ravnatelje, a broj 5 ako se odnosilo na obitelj.

U kategoriji Uzorak N je trebalo navesti broj sudionika, a u kategoriji Opis uzorka opisati tko

je uzorak ispitivanja.

U kategoriji Mjerni instrument trebalo je navesti koji je to instrument a u kategoriji Opis

mjernog instrumenta opisati ga.
U kategorije Rezultat 1 do Rezultat 5 upisivali su se rezultati provedenih istrazivanja.

U kategoriju Implikacije upisivalo se samo DA ako ih ima i NE ako ih nema te bi ih se u

kategorijama Implikacija 1 do Implikacija 4 iskazalo.

U kategoriju RPOO, §to je skracenica za rani i predskolski odgoj i obrazovanje, se upisivalo
DA=1 ili NE=0, ukoliko se rad referirao na podru¢je RPOO-a. To je ujedno i kategorija koja je

bila i kriterij uklju¢ivanja odnosno isklju€ivanja rada iz sistematskog pregleda.

Kategorija Koncepti koji se obraduju se, kako je 1 nazivom definirano, odnosi na koncepte koji
su zastupljeni i razmatrani u konkretnom radu, a to su leadership, communication, motivation,

upisivalo se DA=1 ili NE=0.

Sukladno istrazivackim pitanjima, kreirana je Exel tablica u koju su se upisivali podatci prema

slijede¢im kriterijima:
1. Autor i godina objavljene studije
2. Drzave (geografska zastupljenost autora/drzave)

3. Vrsta studije
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4. Dizajn studije

5. Kljuéne rijeci

6. Svrha/ cilj istrazivanja
7. Uzorak

8. Rezultat

U Tablici 2 prikazani su svi selektirani radovi prema autoru i godini objavljivanja, drzavi autora,

vrsti rada, dizajnu, kljuénim rijecima, svrsi, uzorku i rezultatima.

27



Tablica 2: Odabrani radovi

. =< o c
Rb _GOdHTa Autor/i Drzava Kljuéne rijeci & E’ 5' Svrha /cilj E Rezultati
izdanja s 3
1. 2022 Harju, A Sweden Practice architectures 3 3 Cilj istrazivanja je saznati koliko Studija je otkrila da su zadaci uprave u DV-a u sve tri
change of practice uprave  DV-a  kombiniraju zemlje slicni — dva najvaznija zadatka su pedagosko
leadership vodstva iz pedagoSkog vodstva (obrazovno) vodstvo i upravljanje ljudskim resursima
chilhood education (obrazovnog) i vodstva koje se kroz kvalitetnu komunikaciju. Cinjenica je da je da je
communicative odnosi na poslovanje (npr. provedba zadataka varirala ovisno o kulturnom
space ljudski resursi) kontekstu svake zemlje.
2. 2021 Moshel, S; Israel school princials 3 2 Cilj ove studije oslanja se na Rezultati pokazuju da na temelju intervjua mozemo
Berkovich, pedagogical teoriju uloga kako bi razumjela identificirati smo Cetiri tipa modela vodstva srednje
I leadership doprinos  nadredenih  dizajnu razine: pedagoski, podrzavajuéi, model promjene i
role- conflict uloga menadZmenta na srednjoj administrativni.
ambiguity razini, s naglaskom na stilove
vodstva.
3. 2021 Fernandez-  Peru instructional 3 3 Cilj ovog istrazivanja je utvrditi Rezultati su pokazali progresivne i pozitivne ucinke u
Collazos, programs ucinak intervencijskog programa svakom tretmanu upravljanja nastavnim planom i
L; Nunez- eucational osposobljavanja za upravljanje programom, jacaju¢i kompetencije ravnatelja u
Lira, LA; managment kurikulumom u javnim pogledu planiranja, ocjenjivanja, pedagoske pratnje i
Morales, educational predskolskim ustanovama. zajednica ucenja.
INS; administration
Rivera- professional
Zamudio, J competency
4. 2021 To, Peoples R principal leadership 3 2 Cilj je razumijevanje Prvo, isti¢e niz emocionalnih strategija koje ravnatelji
KHand Yi  China emotional labaur emocionalnog rada ravnatelja mogu koristiti za poboljsanje psihosocijalne klime u
n, HB process model vrtica kroz identificiranje vrticu. Uz strategije usmjerene na prezentaciju

emotion
strategies
kinergarten

regulation

strategija regulacije emocija koje
koriste
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primjerenih prikaza, ravnatelje se potice da dobro
iskoriste svoju autonomiju kako bi modificirali
situacije i odnose u vrti¢ima sprjeCavanjem. Drugo,
ravnatelji se takoder poticu da vode brigu o svojoj



5. 2020
6. 2020
7. 2020
8. 2020

Perlman, Canada
M; Howe,

N; Gulyas,

(05

Falenchuk,

0.

Pan, Y.J; Peoples R

Liu, Y; China
Yang, Q.Q;
Zheng,

X.L.; Wu,

X.;  Song,

L.Q.

Moshel, S., Israel
Berkovich,
1.

Jordan
Alhamad,N.,
Rathwan,A
M.,
Rababah,E.

children
program
skills
perceprions
leadership
literacy

Classroom quality
Fiscal funding
Instructional
management
Organizational
resources

Teacher salary
Child-teacher ratio

Early childhood
education
kindergarten

leader identity

middle management
mid-level managers
preschool education
Digital Age
Requirements

Early Childhood
Education

ICT Employment in
Education
Kindergarten
Principals

3

Cilj je bio istraziti povezanost
izmedu karakteristika ravnatelja,
njihove prakse u nadziranju
nastavnika i kvalitete u€ionica u
njihovim centrima

Cilj studije je ispitati koja je
razina  interaktivnih  ucinaka
organizacijskih  resursa  na
kvalitetu u 90 kineskih djecjih
vrtica

Cilj ove studije je istraziti
stvaranje smisla voditelja ranog
djetinjstva (ECL) u pocetnoj fazi
njihove nove uloge menadzera

Cilj ovog istrazivanja bio je
procijeniti potrebe za
osposobljavanjem ravnatelja
djecjih vrtica u svjetlu zahtjeva
digitalnog doba iz njihove
vlastite perspektive.
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emocionalnoj dobrobiti povlacenjem i strategijama
regulacije meduljudskih emocija.

Rezultati  pokazuju ucinke srediSnje razine na
kvalitetu, te naglasavaju potrebu za daljnjim
istrazivanjem o tome poticu li ravnatelji kvalitetu
ustanove i na koji nacin.

Rezultati su otkrili da je prosje¢na mjesecna placa
nastavnika, omjer djece i nastavnika i upravljanje
nastavom imaju znaajnu izravnu povezanost s
kvalitetom nastave, dok trogodiSnje prosjecno
financiranje ima znacajno pozitivnu povezanost s
upravljanjem nastavom i znaCajnu  neizravnu
povezanost s kvalitetom nastave. Raspon i standardna
devijacija pokazuju da su prosjecno trogodiSnje
fiskalno financiranje, prosjecne mjesecne place ucitelja
i omjeri broja djece i ucitelja dramati¢no varirali po
vrti¢ima unutar okruzenja zajednicke politike.

Analiza je otkrila da nova upravljacka uloga postavlja
tri izazova u svezi identiteta: mo¢, glas i meduljudska
lojalnost. Ravnatelji se nose s tim izazovima
preuzimaju¢i  razliite vrste identiteta  vode,
predstavnika ustanove, suputnika i medijatora.

Rezultati su pokazali da nema znacajnih statistickih
razlika izmedu procjena ispitanika u pogledu
akademske kvalifikacije, godina iskustva ili vlasnistva
nad vrti¢em.



9. 2020
10. 2019
11. 2019

Gibbs, L.

Lunneblad,
J.,; Garvis,
S.

Hakansson,
J.

Australia

Sweden

Sweden

Training Needs

Leadership
emergence

leadership
development

practice architectures
mini-ethnographic
case study

early childhood
education

leadership

public managment
directors
preschool

preschool manager
leadership

systematic qualiti
work

strategies

expetations

Cilj rada je istrazivanje razvoja
vodstva u ECE-u opisujuci
kvalitativno australsko
istrazivanje koje je istrazivalo
kultiviranje vodstva.

Cilj ove studije je fokusirati na
tri pitanja unutar $vedskog
konteksta:

(1) Kako ravnatelji predskolskih
ustanova gledaju na pozitivno
vodstvo?

(2) Kako ravnatelji predskolskih
ustanova gledaju na pedagosko
vodstvo u odnosu na roditelje?
(3) Kako ravnatelji predskolskih
ustanova misle da gospodarstvo
utje¢e na vodstvo predskolskih
ustanova?

Cilj ovog istrazivanja je dati
doprinos razumijevanju vodstva
predskolskih  ustanova u
sustavnom kvalitetnom radu u
Svedskom kontekstu
predskolskog obrazovanja.
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4

Rezultati studije sugeriraju da je praksa vodenja temelj
za polozajne uloge vodstva 1 omogucena je
arhitekturom prakse organizacije. Arhitekture prakse
obuhvacaju kulturno-diskurzivne, materijalno-
ekonomske 1  drustveno-politicCke  aranzmane.
AranZmani, pronadeni unutar organizacija, ukljucivali
su kulture povjerenja, koristenje profesionalnog znanja
i jezika, kolaborativni razvoj filozofije, demokratsku
raspodjelu resursa, dijeljenje moc¢i i otvorenost za
aktivizam, deskripciju i kreativnost. Takvi aranzmani
igraju vaznu ulogu u nastanku i razvoju vodenja i stoga
nude organizacijama alternativne nacine za
razmatranje njegovanja vodenja.

Rezultati prikazuje sloZenost s kojom se ravnatelji
predskolskih  ustanova  suoCavaju u  svom
svakodnevnom radu dok upravljaju poducavanjem i
radom s osobljem, radom s roditeljima i roditeljskim
brigama te utjecajem proracuna na odluke o
predskolskoj ustanovi. Ravnatelji  predskolskih
ustanova opisuju svoje vodstvo kao tri uloge: trener,
organizator i generalni Sef unutar rastu¢e neoliberalne
kulture u Svedskoj.

Zakljucaka studije je da bi naglasak vodstva
predskolske ustanove na organizacijskim rjesenjima
mogao ometati razvoj kvalitete predskolske ustanove.



12. 2019
13. 2018
14. 2017
15. 2017

Wang, P.P.,
Deng, X.R.,
Li, XW,
Dong, Y.,
Jiao, R.K.

Chan, C.W.

Marzec, B.

Nasriah,N
Milfayetty,
S., ;
Sitompul,
H.

Peoples R
China

Peoples R
China

Poland

Indonesia

kindergarten
principal
organizational
climate
transformational
leadership

latent class analysis

kindergarten

early chilhood
education

leadership

strategic leadership

Preschool,
educational
institution,
competition
Promotion, actions,
dissemination,
educational offer
work motivation
the performance

Cilj je klasificirati karakteristike
transformacijskog vodstva medu
ravnateljima dje¢jih vrtica i
ispitati  njihov  odnos s
organizacijskom klimom.

cilj je istraziti koliko dobro
voditelji ~ vrtiéa  prakticiraju
strateSko vodstvo i obuhvacaju ga
u razvoju programa pripreme
ravnatelja

cilj je sagledati kako djecji vrti¢
pocinje voditi brigu o ,,0dnosima
s javnoscéu® i stvara
odgovarajucu sliku o sebi

Cilj ovog istrazivanja bila je
utvrditi povezanost  radne
motivacije s ucinkom
ravnateljice djeCjeg vrtica u
gradu Medan

Rezultati: Utvrdene su tri latentne klase, ukljucujuci
skupine visoke razine (68,8%), skupine brige (35,7%)
i skupine vrlina (5,3%). Postojale su znacajne razlike u
rezultatima  podrSke,  smjernica,  restriktivnog
ponasanja, ponaSanja kolega, intimnog ponasanja i
neangaziranosti izmedu grupa. Sto se ti¢e podrike,
kolege i intimnog ponasanja, skupina na visokoj razini
imala je najviSe ocjene, a slijedili su je skupina
briznosti i vrline. Sto se ti¢e restriktivnog i
neangaziranog ponasanja, najvise ocjene dobila je
skupina vrlina, zatim skupina vrlina brige i skupina
visoke razine.

Ucinkoviti ~ strateski lideri bit ¢e  sposobniji
konfigurirati i iskoristiti ljudski i drustveni kapital te
integrirati vanjske resurse s unutarnjim resursima u
pokusaju stvaranja veée vrijednosti za organizaciju.
Takoder ¢e moci voditi svoje organizacije kroz labirint
promjena i prilagoditi svoje znanje i vjeStine za
suocavanje sa situacijama koje se razlikuju jedna od
druge

Kao rezultat istrazivanja, zakljuceno je da su odnosi s
javnoséu u poljskim vrti¢cima planirana, svjesna i
dugorocna aktivnost.

Rezultat ukazuje na pozitivnu vezu izmedu radnih
motivacija i u¢inka ravnatelja vrtica, Sto znaci da §to je
je bolja motivacija za posao ravnatelja vrtica time je i
bolji u¢inak ravnatelja vrtica.

Izvor: autorica
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6. REZULTATI I RASPRAVA

Ovaj pregled radova pokusavao je odgovoriti na sljedeca istrazivacka pitanja:

1. Koliki je broj radova selektiranih iz baza WOS i Scopus i gdje su objavljeni u razdoblju od
2017. godine do 2022. godine?

2. Koja je geografska zastupljenost autora (drzava) u objavljenim radovima te ucestalost

suradnje u objavljivanju radova?

3. Koja je vrsta i dizajn objavljenog rada?

4. Koje su sve kljucne rijeci navedene prema godini izdanja publikacije?
5. Koji su ciljevi rada i teme istrazivane?

6. Tko su bili sudionici u istrazivanju?

7. Koji su mjerni instrumenti u istrazivanju?

8. Koji su rezultati dobiveni provedenim istrazivanjima?

U nastavku su prikazani rezultati sistematskog pregleda radova prema postavljenim

istrazivackim pitanjima.
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6.1.Broj objavljenih radova u razdoblju 2017. -2022. godine u bazam WOS i Scopus

U Tablici 3 prikazani su naslovi radova, uklju¢ujuéi autore i godinu objave u razdoblju od 2017. do
2022. godine. te baza podataka iz koje su radovi selektirani.

Tablica 3: Selektirani radovi u bazama WOS 1 Scopus (2017.-2022.)

~ Autor/i GOdH}a Naslov rada Baza podataka
w izdanja
1. Harju, A. 2022 Leading change of practice: a study of challenges and possibilities from the
position of preschool management
2. Moshel, S; Berkovich, 1. 2021  Supervisors as definers of a new middle-level managers'
leadership model: Typology of four middle-level leadership
prototypes in early childhood education
3. Fernandez-Collazos, L; 2021  Generating Leaders for Curriculum Management in Times of
Nunez-Lira, LA; Morales, Pandemic
INS; Rivera-Zamudio, J.
4. To, KH and Yin, HB 2021 Being the Weather Gauge of Mood: Demystifying the
Emotion Regulation of Kindergarten Principals
5. Perlman, M; Howe, N; 2020  Associations between Directors? Characteristics, Supervision
Gulyas, C; Falenchuk, O. Practices and Quality of Early Childhood Education and Care
Classrooms
6. Pan, YJ; Liu, Y; Yang, QQ; 2020 Interactive effects of kindergarten organizational resources on
Zheng, XL; Wu, X; Song, classroom quality in an era of universalizing ECE in China
LQ
7. Moshel, Smadar; Berkovich, 2020 Navigating ambiguity: Early childhood leaders' sense-making of their
Izhak identity in a new mid-level role
8. Alhamad,N., 2020 Training Needs for Kindergarten Principals in the Light of Digital Ag
Rathwan,A.M., Rababah,E e Requirements
9. Gibbs, L. 2020 Leadership emergence and development: Organizations shaping
leading in early childhood education
10. Lunneblad, J; Garvis, S. 2019 A study of Swedish preschool directors' perspectives on leadership and
organization
11. Hakansson, J. 2019 Leadership for learning in the preschool: Preschool managers' perspectives on
strategies and actions in the systematic quality work
12. Wang, PP; Deng, XR; Li, 2019 Latent Classes of Principals' Transformational Leadership and the Organizational
XW; Dong, Y; Jiao, RK Climate of Kindergartens
13. Chan, C.W. 2018 Leading today's kindergartens: Practices of strategic leadership in Hong Kong's
early childhood education
14. Marzec, B. (Marzec, 2017  Presentation and dissemination of educational offer by preschool educational
Bozena) institutions in poland
15. Nasriah; Milfayetty, Sri; 2017 The Relationship between Work Motivations and the Performance of

Sitompul, Harun

Kindergarten Principals in Medan City

Legenda: WOS=1,Scopus=2
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Prilikom pregleda znanstvenih baza WOS 1 Scopus u Tablici 3 izlucili smo selektirane radove koji
odgovaraju na istrazivacka pitanja. Uzimaju¢i u obzir kriterije ukljucivanja i isklju¢ivanja, daljnja
analiza se odnosila na ukupno 15 radova (N=15) od kojih 12 radova iz baze WOS i 3 rada iz baze

Scopus.

U Tablici 4 prikazani su objavljeni radovi prema godini publiciranja

Tablica 4: Broj objavljenih radova prema godini publiciranja

Godina izdanja N %
2022 1 7%
2021 3 20%
2020 5 33%
2019 3 20%
2018 1 7%
2017 2 13%

Ukupno 15 100%

U navedenoj Tablici 4 i Grafikonu 1 prikazani su radovi prema godini objavljivanja. Vidljivo
je kako je najvise radova objavljeno u 2020. godini (n=5), dok je za 2019. i 2021. godini
objavljeno po 1/5 radova (20%) (n=3, za svaku godinu). U 2017. godini objavljeno je 13%

ukupno selektiranih radova. U prvoj polovici 2023. godine nije objavljen niti jedan rad.
U Grafikonu 1 prikazan je broj objavljenih radova prema godini objavljivanja.

Grafikon 1: Broj objavljenih radova prema godini objavljivanja

Broj objavljenih radova prema godini publiciranja

| 2017
= 2018
: = = 2019

2020
= 2021

20%

33% \ 4 ' = 2022
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6.2.

U nastavku ¢emo u tablici 5 razmotriti cemo gografsku zastupljenost zemlje autora publiciranih

radova.

Geografska zastupljenost autora (drZava) u publiciranim radovima

Tablica 5: Geografska zastupljenost autora (drzava) u objavljenim radovima

RB Godina  Autor/i Drzava autora Kontinent
izdanja
1.| 2022 Harju, A. Sweden Europe
2.1 2021 Moshel, S; Berkovich, 1. Israel Asia
3.] 2021 Fernandez-Collazos, L; Nunez-Lira, LA; Morales, INS;  Peru South America
Rivera-Zamudio, J.
4.1 2021 To, KH and Yin, H.B. Peoples R China Asia
5.1 2020 Perlman, M; Howe, N; Gulyas, C; Falenchuk, O. Canada North America
6. 2020 Pan, YJ; Liu, Y; Yang, QQ; Zheng, XL; Wu, X; Song, Peoples R China Asia
L.Q.
7.1 2020 Moshel, S.; Berkovich, 1. Israel Asia
8.1 2020 Alhamad,N., Rathwan,A.M., Rababah,E. Jordan Asia
9.1 2020 Gibbs, L. Australia Australia
10.| 2019 Lunneblad, J; Garvis, S. Sweden Europe
11.| 2019 Hakansson, J. Sweden Europe
12.| 2019 Wang, P.P.; Deng, X.R.; Li, X.W.; Dong, Y; Jiao, R.K. Peoples R China Asia
13.] 2018 Chan, C.W. Peoples R China Asia
14.] 2017 Marzec, B. Poland Europe
15.| 2017 Nasriah; Milfayetty, Sri; Sitompul, H. Indonesia Asia

Iz Tablice 5 1 Grafikona 2 i 3 mozemo zakljuciti da autori iz NR Kine imaju najvise objavljenih radova
(4 rada), potom slijedi Svedska s tri rada i Izrael s dva rada. Ostale zemlje kao §to su Poljska, Kanada,
Peru, Jordan, Indonezija i Australija imaju objavljen po jedan rad. Najvise radova dolazi iz Azije (n=8),

zatim iz Europe (n=4), dok iz Sjeverne i Juzne Amerike te Australije dolazi po jedan rad.

Grafikon 2 prikazuje broj radova prema godini objavljivanja te Grafikon 3 prikazuje radove

objavljene prema kontinentu autora
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Grafikon 2: Broj objavljenih radova prema godini objavljivanja
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Grafikon 3: Broj publikacija po kontinentu
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6.3. Vrstaidizajn objavljenih radova
U Tablici 6 prikazujemo vrstu rada buduci da je rije¢ o teorijskom, preglednom i empirijskom radu

Tablica 6: Vrsta objavljenog rada prema publikaciji

RB Naziv ¢asopisa Vrsta

dokumenta

—_

Educational action research

2. Leadership and policy in schools 3
3. [International journal of early childhood special education 3
4. Asia-pacific education researcher 3
5. Early education and development 3
6. International journal of educational research 3
7. Educational management administration & leadership 3
8. International Journal of Early Childhood Special Education 3
9. Educational Management Administration and Leadership 3
10. Early child development and care 3
11. Educational management administration & leadership 3
12. Frontiers in psychology 3
13. Educational management administration & leadership 3
14. Science and Education 3
15. 2nd Annual International Seminar on Transformative Education and Educational Leadership 3

(AISTEEL)

Legenda: 1= teorijski rad, 2= Pregledni rad, 3=empirijski rad
Uvidom u tablicu br. 6 mozemo zakljuciti da su svi selektirani radovi empirijskog znacenja (100%).
U dolje navedenoj tablici br. 7 raclanjen je dizajn empirijskih radova, odnosno naznacili smo je li
istrazivanje u ¢lanku prikazano kvalitativnom ili kvantitativnom metodom ili je pak u pitanju mix
metoda.
U Tablici 7 podijeljen je dizajn empirijskih radova, odnosno naznaceno je dali se radi o u ¢lanku o

provedenom kvalitativnim ili kvantitativnom metodom ili je u pitanju mix metoda
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Tablica 7: Dizajn empirijskih radova

RB Naslov rada Dizajn
| Leading change of practice: a study of challenges and possibilities from the position of 3
‘| preschool management
Supervisors as definers of a new middle-level managers' leadership model: Typology of fot
2] . . . . . 2
middle-level leadership prototypes in early childhood education
3.| Generating Leaders for Curriculum Management in Times of Pandemic 3
4. Being the Weather Gauge of Mood: Demystifying the Emotion Regulation )
of Kindergarten Principals
5 Associations between Directors? Characteristics, Supervision Practices and Quality of Earl )
‘| Childhood Education and Care Classrooms
6.| Interactive effects of kindergarten organizational resources on classroom quality in an era ¢ |
universalizing ECE in China
7. Navigating ambiguity: Early childhood leaders' sense-making of their identity in a new mic |
level role
8 Training Needs for Kindergarten Principals in the Light of Digital Age Requirements 2
9.| Leadership emergence and development: Organizations shaping leading in early childhood )
education
10.| A study of Swedish preschool directors' perspectives on leadership and organization 2
1 Leadership for learning in the preschool: Preschool managers' perspectives on strategies an )
" actions in the systematic quality work
12 Latent Classes of Principals' Transformational Leadership and the Organizational Climate ¢ )
" Kindergartens
13 Leading today's kindergartens: Practices of strategic leadership in Hong Kong's early 1
| childhood education
14 Presentation and dissemination of educational offer by preschool educational institutions in 3
‘| Poland
15.| The Relationship between Work Motivations and the Performance of Kindergarten |

Principals in Medan City

Legenda :1=kvantitativni dizajn, 2=kvalitativni dizajn, 3= mix metoda

Slijedi grafikon koji prikazuje dizajn objavljenih empirijskih radova

38



Grafikon 4: Dizajn objavljenih empirijskih radova

Dizajn objavljenih empirijskih radova

= kvantitativna = kvalitativna (intervjui, studija slucaja) = mix method

U gore prikazanoj Tablici 7 i Grafikonu 4 vise od polovice radova (njih 57%) bazirano je na
kvalitativnom dizajnu istrazivanja, dok je 29% koriSten za kvantitativni istrazivacki dizajn,

odnosno u 14% nalaze se radovi u mix metodi.
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Tablica 8 prikazuje klju¢ne rijeci autora u selektiranim ¢lancima prema godini izdanja

publikacije

Tablica 8: Klju¢ne rije¢i navedene prema godini izdanja publikacije

RB Godina Kljuc¢ne rijeci

izdanja
1. 2022 Practice architectures, change of practice, leadership, childhood education, communicative space
2. 2021 School principals, pedagogical, leadership, role- conflict, ambiguity
3. 2021 Instructional programs, educational management, educational administration, professional competency
4. 2021 Principal leadership, emotional labor, process model, emotion regulation strategies, kindergarten
5. 2020 Children, program, skills, perceptions, leadership, literacy
6. 2020 Classroom quality, Fiscal funding, Instructional management, Organizational resources, Teacher salary,
Child-teacher ratio
7. 2020 Early childhood education, kindergarten, leader identity, middle management, mid-level managers,

preschool education
8. 2020 Digital Age Requirements, Early Childhood Education, ICT Employment in Education, Kindergarten
Principals, Training Needs

9. 2020 Leadership, emergence, leadership development, practice architectures, mini-ethnographic case study,
early childhood education
10. 2019 Leadership, public management, directors, preschool
11. 2019 Preschool manager, leadership, systematic quality work, strategies, expectations
12. 2019 Kindergarten, principal, organizational climate, transformational leadership, latent class analysis

13. 2018 Kindergarten, early childhood education, leadership, strategic leadership
14. 2017 Preschool educational institution, competition, promotion, actions , dissemination, educational offer

15. 2017 Work motivation, the performance

U svim ¢lancima su kao kljucne rije¢i izdvojeni izrazi na engleskom jeziku $to se u potpunosti
podrazumijeva s obzirom na stupanj koriStenje engleskog jezika. KoriStene su pojmovi koji
oznacavaju ranu i predskolsku dob (early childhoud, preschool education) zatim sintagme za
ustanove predSkolskog odgoja (preschool educatonal institution, preschool organization,
kindergarten). Kad govorimo o pojmu vodstva onda uz pojam leadership kao sinonimi pretrazivali
su se educational leadership, preschool managment ali i leadership development).Pretrazuju¢i pojam
ravnatelja u predskolskoj ustanovi uzimali smo u obzir slijede¢e pojmove - preschool manager, the
principal. lako smo vrlo €esto u pretrazivanju literature nailazili na usavrSavanje pretezito odgajatelja
1 drugih ¢lanova stru¢nog tima, nama je izriciti fokus bio na isticanju pojmova koji su se uglavnom

odnosili na ravnatelje odnosno na osobe koje vode predskolske ustanove.
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6.4.

Ciljevi radova

U Tablici 9. prikazuju se ciljevi analiziranih radova.

Tablica 9: Ciljevi rada

RB Godina Svrha /Cilj
izdanja
1 2022 Cilj istrazivanja je saznati koliko uprave DV-a kombiniraju vodstva iz pedagoskog vodstva (obrazovnog) i
vodstva koje se odnosi na poslovanje (npr. ljudski resursi)
2 2021 Cilj ove studije oslanja se na teoriju uloga kako bi razumjela doprinos nadredenih dizajnu uloga
menadZmenta na srednjoj razini, s naglaskom na stilove vodstva.
3 2021 Cilj ovog istrazivanja je utvrditi uéinak intervencijskog programa osposobljavanja za upravljanje
kurikulumom u javnim predskolskim ustanovama.
4 2021 Cilj se odnosi na razumijevanje emocionalnog rada ravnatelja vrtica kroz identificiranje strategija
regulacije emocija koje koriste
5 2020 Cilj istrazivanja je povezanost izmedu karakteristika ravnatelja, njihove prakse u nadziranju nastavnika i
kvalitete u¢ionica u njihovim centrima
6 2020 Cilj studije je ispitati koja je razina interaktivnih uc¢inaka organizacijskih resursa na kvalitetu u 90 kineskih
djecjih vrtica
7 2020 Cilj ove studije je istraziti stvaranje smisla voditelja ranog djetinjstva (ECL) u pocetnoj fazi njihove nove
uloge menadzera
8 2020 Cilj ovog istrazivanja bio je procijeniti potrebe za osposobljavanjem ravnatelja djecjih vrti¢a u svjetlu
zahtjeva digitalnog doba iz njihove vlastite perspektive.
9 2020 Cilj rada je istrazivanje razvoja vodstva u ECE-u opisujuci kvalitativno australsko istrazivanje koje je
istrazivalo kultiviranje vodstva.
10 2019 Cilj ove studije je fokusirati na tri pitanja unutar $vedskog konteksta:
(1) Kako ravnatelji predskolskih ustanova gledaju na pozitivno vodstvo?
(2) Kako ravnatelji predskolskih ustanova gledaju na pedagosko vodstvo u odnosu na roditelje?
(3) Kako ravnatelji predskolskih ustanova misle da gospodarstvo utjece na vodstvo predskolskih ustanova?
11 2019 Cilj ovog istrazivanja je dati doprinos razumijevanju vodstva predskolskih ustanova u sustavnom
kvalitetnom radu u $vedskom kontekstu predskolskog obrazovanja.
12 2019 Cilj je klasificiranje karakteristika transformacijskog vodstva medu ravnateljima djecjih vrtica i ispitati
njihov odnos s organizacijskom klimom.
13 2018 Cilj je istraziti koliko dobro voditelji vrtica prakticiraju strateSko vodstvo i obuhvacaju ga u razvoju
programa pripreme ravnatelja
14. 2017 Cilj ove studije je sagledati kako djecji vrti¢ pocinje voditi brigu o ,,Odnosima s javnos¢u® i stvara
odgovarajucu sliku o sebi
15 2017 Cilj ovog istrazivanja je utvrditi povezanost radne motivacije s u¢inkom ravnateljice dje¢jeg vrti¢a u gradu

Medan

Cilj ovih radova uglavnom se svodio na poboljSanje kvalitete vodenja i upravljanja predskolskim

ustanovama, s posebnim naglaskom na strateSko vodstvo. Zanimljivo je bilo vidjeti stilove

vodstva te koherentnost vodstva na dvije razine: stru¢noj i poslovnoj. Znatan doprinos dan je na

razini dodatnog osposobljavanja ravnatelja u ulogama vodenja predskolskih ustanova. Takoder,
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dio radova je ukazivao na povezanost izmedu karakteristika ravnatelja te njihove prakse u

upravljanju ljudskim potencijalima u mati¢nim ustanovama.

6.5. Pojavnost istrazivackih koncepata

Nadalje je prikazana Tablica 10 prema preglednim radovima a koji su se odnosili na pojavnost
istrazivackih koncepata a koji su se odnosili na vodstvo (Leadership), komunikaciju
(Communication) i motivaciju (Motivation).

Tablica 10: Pojavnost istrazivackih koncepata

Godina
RB iadama RPOO Leadership Communication Motivation
1 2022 1 1 1 1
2 2021 1 1 1 1
3 2021 1 1 1 1
4 2021 1 1 1 1
5 2020 1 1 1 1
6 2020 1 1 1 1
7 2020 1 1 1 1
8 2020 1 1 1 1
9 2020 1 1 1 1
10 2019 1 1 1 1
11 2019 1 1 1 0
12 2019 1 1 1 1
13 2018 1 1 0 0
14 2017 1 1 1 0
15 2017 1 1 1 1

Svi odabrani radovi bavili su se konceptom ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Koncept
vodenja (Leadership) je zastupljen u svim radovima i iznosi 100%. Slijede¢i najzastupljeniji
koncept je komunikacija (Communication) s 93,33% zastupljenosti, dok tre¢i po frekvenciji
zastupljenosti je koncept motivacije (Motivation) s isto tako visokim stupnjem zastupljenosti

od 80 posto.

Dobiveni rezultati iz Tablice 10 prikazani su u Grafikonu 5 a odnose se na pojavnost

istrazivackih koncepata
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Grafikon 5: Pojavnost istrazivackih koncepata
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6.6. Primijenjena metoda /uzorak/mjerni instrumenti
U Tablici 12 prikazuje se primijenjena metoda ( uzorak i mjerni instrumenti)

Tablica 12: Primijenjena metoda /uzorak/mjerni instrumenti

Godina Autori Naziv rada METODA
RB
izdanja dizajn studije/uzorak/ mjerni instrument
2022 Harju, A. Leading change of practice: a study of challenges Mix method,
1 and possibilities from the position of preschool ravnatelji djecjih vrtica (N=100),
management anketa
2021 Moshel, S.; Berkovich, I.  Supervisors as definers of a new middle-level o
\ . Kvalitativna metoda,
managers' leadership model: Typology of four b s T
2 . . . ravnatelji dje¢jih vrtica(N=25),
middle-level leadership prototypes in early olustrukturirani intervia
childhood educatio p !
2021 Fernandez-Collazos, L.i ~ Generating Leaders for Curriculum Management in ~ Eksperimentalni dizajn,
3 sur. Times of Pandemic ravnatelji dje¢jih vrtica iz lokalne zajednice (uk. 14
mreza)
primjenjeno istrazivanje
2021 To, K.H.and Yin, H.B. Being the Weather Gauge of Mood: Demystifying Kvalitativna metoda,
4 the Emotion ravnatelji djecjih vrtica(N=5),
dubinski intervju
2020 Perlman, M. i sur. Associations between Directors? Characteristics, Kvalitativna metoda,
5 Supervision Practices and Quality of Early ravnatelji djecjih vrtica(N=71),
Childhood Education and Care Classrooms polustrukturirani intervju
2020 Pan, Y.J. i sur. Interactive effects of kindergarten organizational Kvantitativna metoda,
6 resources on classroom quality in an era of ravnatelji dje¢jih vrtica(N=90),
universalizing ECE in China anketa
2020 Moshel, S. i sur. Navigating ambiguity: Early childhood leaders' Kvantitativna metoda,
7 sense-making of their identity in a new mid-level ravnatelji djecjih vrtica(N=47),
role polustrukturirani intervju
2020 Alhamad,N., Training needs for Kindergarten Principals in the Kvalitativna metoda,
8 Rathwan,A.M., Rababah,E. Light of Digital Age Requirements ravnatelji dje¢jih vrtica(N=90),
anketa
2020 Gibbs, L. Leadership emergence and development: Kvalitativna metoda,
9 Organizations shaping ravnatelji dje¢jih vrtica (N=52),
polustrukturirani intervju
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10

11

12

13

14

15

2019

2019

2019

2018

2017

2017

Lunneblad, J., Garvis, S.

Hakansson, J.

Wang, P.P. i sur.

Chan, C.W.

Marzec, B.

Nasriah, N., Milfayetty,
S., Sitompul, H.

A study of Swedish preschool directors'
perspectives on leadership and organizatio

Leadership for learning in the preschool: Preschool
managers' perspectives on strategies and actions in
the systematic quality work

Latent Classes of Principals' Transformational
Leadership and the Organizational Climate of
Kindergartens

Leading today's kindergartens: Practices of strategic
leadership in Hong Kong's early childhood
education

Presentation and dissemination of educational offer
by preschool educational institutions in Poland

The Relationship between Work Motivations and
the Performance of Kindergarten Principals in
Medan City

Kvalitativna metoda,

ravnatelji djecjih vrtica (N=11),
polustrukturirani intervju

Kvalitativna metoda,

ravnatelji djecjih vrtica (N=N=11 iz 6 opéina),
intervju

Kvalitativna metoda,

ravnatelji dje¢jih vrtica (N=498),

anketa

Kvantitativna metoda,

ravnatelji djecjih vrtica (N=135),

Upitnik koriStena Likertova skalu od 6 stupnjeva,
u rasponu od 1 (uopce se ne slazem) do 6 (uopcée
se slazem).

Mix metoda,

ravnatelji djecjih vrtica (N=582),

anketa i polustrukturirani intervju

Kvantitativna metoda, ravnatelji djecjih vrtica,
Anketno istrazivanje (N=33)
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6.7. Rezultati empirijskih radova

U Tablici 13. prikazani su glavni rezultati istrazivanja

Godina Autori Naziv rada Rezultati
RB . .
izdanja
2022 Harju, A. Leading change of Studija je otkrila da su zadaci uprave u DV-a u sve tri zemlje
practice: a study of slicni — dva najvaznija zadatka su pedagosko (obrazovno)
1 challenges and possibilities ~ vodstvo i upravljanje ljudskim resursima kroz kvalitetnu

from the position of
preschool management

2021 Moshel, S.; Berkovich, I.  Supervisors as definers of a
new middle-level
managers' leadership

2 model: Typology of four
middle-level leadership
prototypes in early
childhood educatio

2021 Fernandez-Collazos, L.1  Generating Leaders for

sur. Curriculum Management

in Times of Pandemic

2021 To, K.H.and Yin, H.B. Being the Weather Gauge
of Mood: Demystifying the
Emotion

2020 Perlman, M. i sur. Associations between
Directors? Characteristics,
Supervision Practices and
Quality of Early Childhood
Education and Care
Classrooms

komunikaciju. Cinjenica je da je da je provedba zadataka
varirala ovisno o kulturnom kontekstu svake zemlje.
Rezultati pokazuju da na temelju intervjua mozemo
identificirati smo Cetiri tipa modela vodstva: pedagoski,
podrzavajuci, model promjene i administrativni.

Rezultati su pokazali progresivne i pozitivne ucinke u svakom
tretmanu upravljanja nastavnim planom i programom, jacajuci
kompetencije ravnatelja u pogledu planiranja, ocjenjivanja,
pedagoske pratnje i zajednica ucenja.

Prvo, istiCe niz emocionalnih strategija koje ravnatelji mogu
koristiti za poboljSanje psihosocijalne klime u vrti¢u. Uz
strategije usmjerene na prezentaciju primjerenih prikaza,
ravnatelje se potice da dobro iskoriste svoju autonomiju kako
bi modificirali situacije i odnose u vrti¢ima. Drugo,

ravnatelji se takoder poti¢u da vode brigu o svojoj
emocionalnoj dobrobiti i strategijama regulacije
meduljudskih emocija.

Rezultati pokazuju uéinke srediSnje razine na kvalitetu, te
naglasavaju potrebu za daljnjim istrazivanjem o tome poti¢u
li ravnatelji kvalitetu ustanove i na koji nacin.
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10

2020

2020

2020

2020

2019

Pan, Y.J. isur.

Moshel, S. i sur.

Alhamad,N.,

Rathwan,A.M., Rababah,E.

Gibbs, L.

Lunneblad, J., Garvis, S.

Interactive effects of
kindergarten organizational
resources on classroom
quality in an era of
universalizing ECE in
China

Navigating ambiguity:
Early childhood leaders'
sense-making of their
identity in a new mid-level
role

Training needs for
Kindergarten Principals in
the Light of Digital Age
Requirements

Leadership emergence and
development:
Organizations shaping

A study of Swedish
preschool directors'
perspectives on leadership
and organizatio

Rezultati su otkrili da je prosjecna mjesecna placa
odgajatelja, omjer djece i odgajatelja i upravljanje
programom imaju znaéajnu izravnu povezanost s kvalitetom
nastave, dok trogodis$nje prosjecno financiranje ima znacajno
pozitivnu povezanost s upravljanjem programom i znacajnu
neizravnu povezanost s kvalitetom programa. Raspon i
standardna devijacija pokazuju da su prosjecno trogodisnje
fiskalno financiranje, prosje¢ne mjese¢ne place odgajatelja i
omjeri broja djece i odgajatelja dramati¢no varirali po
vrti¢ima unutar okruzenja zajednicke politike.

Analiza je otkrila da nova upravljacka uloga postavlja tri
izazova u svezi identiteta: mo¢, glas i meduljudska lojalnost.
Ravnatelji se nose s tim izazovima preuzimajuci razlicite
vrste identiteta vode, predstavnika ustanove, suputnika i
medijatora.

Rezultati su pokazali da nema znacajnih statistickih razlika
izmedu procjena ispitanika u pogledu akademske
kvalifikacije, godina iskustva ili vlasniStva nad vrti¢em.

Rezultati studije sugeriraju da je praksa vodenja temelj za
kvalitetu vodstva i omogucena je arhitekturom prakse
organizacije. Arhitekture prakse obuhvacaju kulturno-
diskurzivne, materijalno-ekonomske i drustveno-politicke
aranzmane. Aranzmani, pronadeni unutar organizacija,
ukljucivali su kulture povjerenja, koriStenje profesionalnog
znanja i jezika, kolaborativni razvoj filozofije, demokratsku
raspodjelu resursa, dijeljenje moci i otvorenost za aktivizam,
deskripciju i kreativnost. Takvi aranzmani igraju vaznu
ulogu u nastanku i razvoju vodenja i stoga nude
organizacijama alternativne nacine za razmatranje
njegovanja vodenja.

Rezultati prikazuju sloZenost s kojom se ravnatelji
predskolskih ustanova suocavaju u svom svakodnevnom
radu dok upravljaju poducavanjem i radom s osobljem,
radom s roditeljima i roditeljskim brigama te utjecajem
proracuna na odluke o predskolskoj ustanovi. Ravnatelji
predskolskih ustanova opisuju svoje vodstvo kao tri uloge:
trener, organizator i generalni Sef unutar rastuce neoliberalne
kulture u Svedskoj.
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11

12

13

14

15

2019

2019

2018

2017

2017

Hakansson, J.

Wang, P.P. i sur.

Chan, C.W.

Marzec, B.

Nasriah, N., Milfayetty,
S., Sitompul, H.

Leadership for learning in
the preschool: Preschool
managers' perspectives on
strategies and actions in the
systematic quality work
Latent Classes of
Principals'
Transformational
Leadership and the
Organizational Climate of
Kindergartens

Leading today's
kindergartens: Practices of
strategic leadership in
Hong Kong's early
childhood education

Presentation and
dissemination of
educational offer

by preschool educational
institutions in Poland

The Relationship between
Work Motivations and the
Performance of
Kindergarten Principals in
Medan City

Zakljucaka studije je da bi naglasak vodstva predskolske
ustanove na organizacijskim rjeSenjima mogao ometati
razvoj kvalitete predskolske ustanove.

Rezultati: Utvrdene su tri latentne skupine, ukljuc¢ujuci
skupine visoke razine (68,8%), skupine brige (35,7%) i
skupine vrlina (5,3%). Postojale su znacajne razlike u
rezultatima podrske, smjernica, restriktivnog ponasanja,
ponasanja kolega, intimnog ponasanja i neangaziranosti
izmedu grupa. Sto se ti¢e podrike, kolega i intimnog
ponasanja, skupina na visokoj razini imala je najviSe ocjene,
a slijedili su je skupina briznosti i vrline. Sto se tide
restriktivnog i neangaziranog ponasanja, najvise ocjene
dobila je skupina vrlina, zatim skupina vrlina brige i skupina
visoke razine.

Ucinkoviti strateski lideri bit ¢e sposobniji konfigurirati i
iskoristiti ljudski i drustveni kapital te integrirati vanjske
resurse s unutarnjim resursima u pokusaju stvaranja vece
vrijednosti za organizaciju. Takoder ¢e mo¢i voditi svoje
organizacije kroz labirint promjena i prilagoditi svoje znanje
i vjestine za suocavanje sa situacijama koje se razlikuju
jedna od druge

Kao rezultat istrazivanja, zakljuceno je da su odnosi s
javnos$céu u poljskim vrti¢ima planirana, svjesna i dugoroc¢na
aktivnost.

Rezultat ukazuje na pozitivhu vezu izmedu radnih motivacija
i ucinka ravnatelja vrtica, Sto znaci da Sto je je bolja
motivacija za posao ravnatelja vrti¢a time je i bolji uc¢inak
ravnatelja vrtica.
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U sredistu pozornosti su selektirani radovi koji ukazuju na svojevrsne modele ili uloge u

vodenju predskolskih ustanova.

Tako autor iz Svedske Lunneblad (2019) ukazuje na tri uloge ravnatelja vrtiéa koji ujedno
moraju biti treneri, organizatori i upravitelji u vlastitim ustanovama te ukazuje da se ravnatelji
svakodnevno susreéu s radom s roditeljima predskolske djece kao i uvijek nedovoljnim
prora¢unom (budzetom) za ostvarivanje svojih ciljeva. Praksa ukazuje da iako je dijete u fokusu
predskolske ustanove potrebno je jednako voditi brigu o roditeljima ali i budzetu kojim se

raspolaze, jer u konacnici budzet ipak ,,zadaje okvire* djelovanja u predskolskim ustanovama.

Wang (2019) vidi proces upravljanja kroz tri skupine (skupine visokih razina, skupine vrlina i
skupine briga). Znacajno je istaci da sto se tice podrske, kolega i ponasanja, skupina na visokoj
razini imala je najviSe ocjene, a slijedili su je skupina briznosti i vrline. Za restriktivno i
neangazirano ponasanja, najvise ocjene dobila je skupina vrlina, zatim skupina vrlina brige i

skupina visoke razine.

Izraelski autori Moshel i Berkovich (2021) su konkretniji i na temelju rezultata intervjua
identificiraju Cetiri tipa modela vodstva: pedagoski, podrzavajué¢i, model promjene i
administrativni. MiSljenja smo da u jednoj suvremenoj pedagoskoj ustanovi nuzno je imati
kompilaciju sva cetiri oblika vodenja. Primjerice, izuzetno je vazna podrska ravnatelja
odgajateljima koje teze napretku (podrzavajuéi) i jo§ ako taj napredak izaziva pozitivnu
promjenu (model promjene) tada zasigurno nece izostati niti kvalitetan oblik pedagoskog
usmjeravanja (pedagoski). Stovise, ako su sva tri oblika, nadasve, podrzana kvalitetnim
administriranjem i1 u¢inkovitosti ostalog osoblja (pravna, financijska i racunovodstvena razina)
tada mozemo govoriti o predskolskoj ustanovi koja ima jasne ciljeve i osiguran napredak u

buducnosti.

Dva selektirana rada imaju usmjerenost na podizanje kvalitete predskolskih ustanova kroz
ucinkovito vodstvo. Hakkanson (2019) skre¢e pozornost da prevelika usredotoCenost na
isklju¢ivo organizacijski aspekt upravljanja moze zapostaviti kreativni proces, a time i
kvalitetan razvoj predskolske ustanove. Prakse su pokazale da ,,previse administriranja“ upravo

dovodi do zatiranja kvalitete rada i ,,0slobadanja“ inicijativa i napretka zaposlenih.

Gibbs (2020) svojim rezultatima ukazuje kako samo praksa vodenja moze doprinijeti izuzetnoj
kvaliteti i cjelovitom poboljSanju rada predskolskih ustanova. Rad kroz praksu koji je pronaden
unutar organizacija, ukljucivali su kulturu povjerenja (samo dvosmjerno povjerenje vodstva i

svih unutarnjih dionika predskolskih ustanova (odgajatelja, stru¢nog tima, tehnickog i ostalog
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osoblja) ima perspektivu uspjeha. Istice se zatim koriStenje profesionalnog znanja i jezika,
kolaborativni razvoj filozofije (obuhvaca iskljucivo timski rad i individualnu odgovornost koja
se ne moze posti¢i ,,preko no¢i“ ve¢ ustrajnim radom i praksom.) Demokratska raspodjela
resursa kroz praksu pokazuje kako se samo pravednom i kvalitetnom raspodjelom resursa mogu
posti¢i vrhunski rezultati (npr. ulaganje u pedagosko-didakticka sredstva u svrhu dizanja
kvalitete izvodenja obogacenih programa). Kroz praksu kvalitetnog delegiranja poslova postize
se neprimjetan ali u¢inkovit proces ,,dijeljenja moci i otvorenost za aktivizam i kreativnost.*
Kreativan zaposlenik je zaposlenik bez problema, teskoca u radu 1 zadovoljstva koje proizlazi
iz njegova financijskog primanja. Dakle biti kreativan — znaci biti ne optereen osnovnim
zivotnim egzistencijskim pitanjima. Takvi aranzmani igraju vaznu ulogu u nastanku i razvoju

vodenja i stoga nude organizacijama alternativne nacine kvalitetnog vodenja.

Kad je rije¢ o komunikaciji, kao vaznom elementu, u svrhu vodenja predskolske institucije
mozemo takoder konstatirati da su selektirana Cetiri rada (Harju, 2022; Moshel i Berkovich,

2021; Marzec (2017) i kineskih autora (To and Yin, 2021).

Poljski autor Marzeca(2017) koji detaljnije ulazi u problematiku komunikacije isti¢e vaznost
odnosa s javnosc¢u u predSkolskoj instituciji. Konvencionalni ali i suvremeniji oblici marketinga
sve su potrebniji u svakoj predskolskoj ustanovi, pokazuje praksa, bez obzira o kojem se obliku
vlasni$tva radilo (lokalna samouprava, privatni oblik ili vjerska zajednica) jer osim promotivne
funkcije ovdje je joS izrazenija tzv. informativna uloga medu svim dionicima koja ima za cilj

podizanja kvalitete odgojno-obrazovnog procesa.

Kineski autori To & Yin (2021) govore o emocijama kao svojevrsnim emocionalnim
strategijama koje ravnatelji mogu koristiti za poboljSanje psihosocijalne klime u predskolskim
ustanovama. Dakle u Kini se poti¢e ravnatelje da imaju svojevrsnu slobodu i da dobro iskoriste
svoju autonomiju kako bi modificirali situacije i odnose u vrti¢ima u pozitivnom smjeru.
Ravnatelji se takoder zaduzeni da stvore tzv. ,,dobru klimu* unutar kolektiva ali prvenstveno
poticuci da vode brigu o svojoj emocionalnoj dobrobiti pa tako i onda o strategijama regulacije
meduljudskih emocija. Praksa pokazuje da svaki ravnatelj ima zadatak prvo raditi na sebi kako

bi mogao doprinijeti kolektivu.

Studija autora Harju (2022) podvlaci ,,dvije osnovne funkcije vodstva odnosno ravnatelja koje
znatno doprinose kvalitetnom vodenju predskolskih ustanova - pedagosko (obrazovno) vodstvo

i upravljanje ljudskim resursima kroz kvalitetnu komunikaciju.” Studija znakovito konstatira
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da su zadaci uprave u predskolskim ustanovama u tri promatrane zemlje izuzetno sli¢ni ali opet

ujedno i razliciti jer ovise, kroz provedbu istih, o kulturnom kontekstu svake zemlje.

Prema Moshel, i sur.(2020) glavna uloga ravnatelja je staviti ispred sebe tri izazova: mo¢, glas
i meduljudske odnose. Praksa pokazuje da razli€iti ravnateli razli¢ito koriste svoju mo¢ - neki
afirmativno, timski i napredno dok drugi destruktivno, napadacki i s efektom nazadovanja
predskoske ustanove. Glas u ovom slucaju predstavlja komunikaciju koja bi trebala biti
afirmativna i poticjana te dvosmjerna, Na kraju meduljusdki odnosi su temelj uspjeha jednog
kolektiva pa tako i predSkolke ustanove. Praksa pokazuje da sredine koje su ,,zatrovane
jednostanvo nemaju perspektivu napretka i ostvarivanja svojih ciljeva. Zato ravnatelj mora biti
istovremneo voda i predstavnik tj. ,,ogledalo* ustanove ali najvaznije svojevrsni medijator svih

pozitivnih procesa u svrhu prosperiteta predskolske ustanove.

Potrebno je spomenuti i dva kvalitetna selektirana rada: prvi, indonezijskih autora Nasriah i
sur. (2017) koji se odnosi na motivaciju i upravljacki u¢inak ravnatelja predskolskih ustanova.
Samo motivirani ravnatelji kao i odgajatelji mogu ostvariti uprvljacki pomak ka kvalitetnom
razvoju svih procesa koji se odvijaju u predskolkoj ustvnovi. Motivirani ravnatelji sigurno Ce,
Sto praksa potvrduje, biti prvi u razvoju centara kompentencija i broju obogaéeih programa kao

i u osjecaju zadovoljstva svih korisnika usluga odgjno- obrazovnog procesa.

Drugi, rad peruanskih autora Ferdandez-Collazos i sur. (2021) rezultate svojeg istraZivanja
upravljanja predskolskim ustanovama zasnivaju na jaCanju kompetencija ravnatelja. Dakle,
nadovoezujuéi se na prethodne autore mozemo konstatirati u praksi da ravnatelji s teZznjom za
jaCanjem vlstitih kompentcija ali i kompetencija drugih dionika jamac¢no doprinose razvoju

predskolskih ustanova.

Ako govorimo o specificnostima istrazivanja tada su se autori Pan i suradnici (2020) bavili
povezanoscu visine primanja odgajatelja i kvalitete izvodenja programa. U sustini, a posebno u
praksi, ukoliko je odgajatelj zadovoljan svojim primanjima tada ¢e dati veéi obol kvaliteti
izvodenja programa predskolskih ustanova, a Sto ¢e zakljucno dovoditi do boljih rezultata
vodenja i upravljnja vrti¢ima. Time moZemo konstatirati da rezultati vodenja i upravljanja

vrti¢ima naglaSavaju povezanost visine primanja odgajatelja i kvalitete izvodenja programa.

I naposlijetku potrebno je dotaci se rezultata rada autora Chan (2018) koji naglasava koliko je
vazno voditi predskolsku ustanovu kroz labirint promjena koje su sastavni dio upravljackih
procesa. Danas su promjene jednostavno neminovne. Praksa pokazuje bez obzira da li se radilo

o unutarnjim promjenama (unutar predskolske ustanove, npr. promjena ravnatelja ili bolji uvjeti
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rada (novi objekt) ili promjenama koje uzrokuju vanjski faktori kao $to su negativni efekti
(pandemija Covida 19 ili potresi) ili pozitivni efekti (npr. veca primanja, beneficirani radni staz.
itd.) procesi vodenja, ali i ravnatelji moraju biti prilagodljivi i spremni na promjene i prihvacati

ih kao realnost i poticaj za daljnji napredak i rad.

Zakljucno, stvaranje uvjeta za ucenje i diseminaciju znanja koje omogucuju njegovanje osobne
izvrsnosti, izgradnju pedagogije odnosa i zajednickih vizija uz razumijevanje mentalnog
modela pojedinca, obveza je ravnatelja koja je od iznimne vaznosti za ustanovu (Cepi¢, 2009;
Cepi¢ i Pozgaj, 2015). Kvalitetno vodenje je nuzno za ostvarivanje kulture u¢enja i promjena u

odgojno-obrazovnoj ustanovi.
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7. ZAKLJUCAK

Cilj ovog rada bio je pregled znanstvenih radova s tematikom izazova vodenja u suvremenom

odgojno- obrazovnom kontekstu. Pregled je usmjeren na teorijske i empirijske radove u bazama

WOS i Scopus od 2017. do 2022. godine. Razmatrane su sadrzajne i metodoloske znacajke

studija koje su usle u kona¢nu analizu (N=15) od kojih su svi empirijski.

Nakon uvida u odabrane empirijske i pregledne radove mozemo izdvojiti nekoliko klju¢nih

spoznaja:

1)
2)

3)

4)

Najveci broj radova objavljen je tijekom 2020.godine,

Ovom tematikom bavili su se autori iz viSe zemalja, a gledano s obzirom na
zastupljenost po kontinentima najvise je radova iz azijskih zemalja, a europskih autora
(N=8). Pored toga §to je uocen izostanak internacionalne suradnje u istrazivanjima ove
tematike, razvidno je kako to podrucje istrazivanja dominantno istrazuju istrazivaci iz
azijskih zemalja. Najveca je zastupljenost empirijskih radova u kojima je primijenjena
kvalitativna metodologija (N=8), dok je kvantitativna metodologija provedena u Cetiri
rada i kombinirana metoda u tri istrazivanju, U osnovi svih istrazivanja u uzorku
istrazivanja su bili isklju¢ivo ravnatelji. Uzorci su bili namjerni i prigodni s obzirom
na odabir ciljne grupe ispitanika.

Svi koncepti koji su se pojavljivali u odabranim publikacijama odnose se na rani i
predskolski odgoj i obrazovanje (N=15), vodenje (N=15), komunikaciju (N=14) i
motivaciju (N=12).

Istrazivanja su fokusirana na sve aspekte vodenja jedne predskolske ustanove. Iskustva
protkana praksom, koristenje raznih modela vodenja predskolskih ustanova, nacina
motiviranja ravnatelja i stjecanja dodatnih tzv. poslovnih kompetencija do nacina
komuniciranja te upotreba emocija, a sve s ciljem podizanja cjelokupne kvalitete rada
jedne predskolske wustanove. Takoder kao nadogradnja se podrazumijeva
profesionalizam te povezanost ravnatelja sa svim dionicima predskolskog procesa
odgoja i obrazovanja ali i kulturom ustanove kao perjanicom suvremenog obrazovnog

procesa.

Analizirana istrazivanja istrazuju trenutno stanje s ciljem stjecanja uvida u vodenju

predskolskih ustanova od strane ravnatelja, a sve sa svrhom poboljSanja i podizanja kvalitete

istih. U vecini ¢lanaka se piSe o modelima i stilovima vodenja, na¢inu komuniciranja i

motiviranja ravnatelja, te prilagodbi promjenama koje su neminovne na svim menadzerskim
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funkcijama, a koja bi za cilj trebala donijeti kvalitativne pomake u razvoju i poimanju
predskolskih ustanova. S jedne strane, ukazuje se na vaznost uloge vodstva ustanova za rani i
predskolski odgoj i obrazovanje kao i1 obrazovnih politika u stvaranju zakonskih,
organizacijskih i materijalnih uvjeta u podizanju kulture ustanove. S druge strane, ispituju se
uvjerenja, razmisljanja i iskustva ravnatelja o njihovom profesionalnom razvoju te u kojoj mjeri

vide pozitivne implikacije na kvalitetu njihove odgojno-obrazovne prakse.

Temeljem pregleda radova treba se istaknuti potreba za osnazivanjem ravnatelja za kontinuirani
profesionalni razvoj te vodenje odgojno-obrazovnih ustanova na svim razinama: stru¢noj,
poslovnoj i komunikacijskoj, a sve u svrhu ve¢ spomenute pozitivne kulture vrti¢a, okruzenja
za ucenje i razvoj. Odgovornost za razvoj predskolske ustanove je prvenstveno na ravnatelju
pa ovim preglednim radom moZemo samo potaknuti na ve¢u umrezenost ravnatelja u svim
zemljama te kontinuirano obrazovanje istih a sve u kontekstu prilagodbe suvremenim odgojno-

obrazovnim procesima.

Evidentan je manjak istrazivanja ove tematike proucavanja predskolskih ustanova s aspekta
ravnatelja i cjelokupnog vodenja istih. Moramo biti svjesni da je ravnatelj vrtica odgovoran za
vodenje odgojno-obrazovnih aktivnosti, Skolsku upravu, poucavanje drugih odgajatelja, te
koriStenje i odrzavanje objekata i infrastrukture. Ovo postaje vazno u skladu sa sve vecom
slozeno$¢u zadataka koji se postavljaju pred formalne obrazovne institucije, koji zahtijevaju
djelotvorniju i u¢inkovitiju potporu pri zaposljavanju. Osim toga, razvoj znanosti i tehnologije,
te umjetnosti i kulture koji se primjenjuju u obrazovanju u Sskolama takoder teze naprijed, stoga

zahtijevaju stru¢no ovladavanje.

Cepi¢ (2009) ukazuje ,.kako prvi korak prema postojanju organizacijom koja uéi je mijenjanje
uloga rukovodecih ljudi. Rukovode¢i bi ljudi trebali omoguciti siguran prostor u kojem ljudi
mogu napraviti iskorak, mijenjati nacin rjeSavanja postojecih problema i suprotstaviti se statusu

(13

quo.

U konacnici, lideri moraju biti svjesni povezanosti pitanja, biti sposobni povezivati pojedinacne
dogadaje i radnje te znati povezivati sadasnjost s prosloséu i budu¢noscu. Stratesko se vodstvo
usredotocCuje na dugorocni ucinak, a ne na donoSenje brzih rjeSenja u donosenju odluka jer ¢e

kako naglasava autor Senge (2000) "brzi popravci dugorocno uciniti vise Stete nego koristi".
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