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SAZETAK

Cilj ovog diplomskog rada bio je istraziti kako ravnatelji percipiraju uvjete i moguénosti za
razvoj profesionalnih kompetencija, kako razumijevaju i dozivljavaju svoje vodenje te koje su
prepreke ucinkovitoj praksi vodenja u hrvatskom kontekstu ranog odgoja, ukljucujuci stjecanje
uvida u njihova iskustva vodenja u okolnostima uzrokovanim pandemijom Covid-19 virusne
infekcije. Primijenjen je kvalitativan pristup i metoda polustrukturiranih intervjua. Protokol
intervjua sastojao se od pitanja svrstanih u Cetiri skupine istrazivackih problema povezanih s
formalnim, neformalnim i informalnim oblicima stjecanja profesionalnih kompetencija
ravnatelja, karakteristikama i stilom vlastitog vodenja, ostvarivanjem suradnje i partnerstva u
okruzenju te izazovima vodenja U vrijeme pandemije. Istrazivanje je provedeno na namjernom
uzorku od pet ravnatelja ustanova ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja. Istrazivanje je
pokazalo da se ne pridaje dovoljno paznje formalnim i stvarnim kompetencijama za izbor
ravnatelja ustanova ranog odgoja u naSoj zemlji. Isti¢e se potreba za profesionalizacijom
ravnateljskog poziva, rekonceptualizacijom formalnog obrazovanja ravnatelja, vaznost
neformalnog obrazovanja putem seminara i radionica te svakodnevnih iskustava u radu,
vaznost gradnje suradnicke kulture s razli¢itim dionicima u odgojno-obrazovnom okruzenju te
kapaciteta za promjene. Motivacija ljudi, neusuglasena vizija te nedostatna financijska sredstva
su prepoznate kao najvece prepreke uspostavljanju kvalitetnih suradnickih 1 partnerskih
odnosa. Rad zaklju¢uje kako kljuéne promjene valja uéiniti u podru¢ju: profesionalnog razvoja
ravnatelja i ostalih dionika ustanove, povecanja raspolozivih financijskih sredstava,

umrezavanja odgojno-obrazovnih ustanova te promjene ustroja i zakonskih regulativa.

Kljuéne rijeci: vodenje, organizacijsko ucenje, kvaliteta, ustanove ranoga i1 predSkolskoga

odgoja i obrazovanja, kultura uéenja, profesionalni razvoj, ravnatelj vrti¢a
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SUMMARY

The aim of this thesis was to investigate how preschool principals perceive the conditions and
opportunities for the development of professional competencies, how they understand and
experience their own leadership practices and the obstacles to effective leading in the context
of the Croatian early childhood education system, as well as their insights derived from their
leadership mandate during the Covid-19 health crisis. A qualitative approach and the method
of semi-structured interviews were applied. The interview protocol consisted of questions
categorized into four groups of research problems related to formal, non-formal and informal
modes of acquiring professional competencies of principals, characteristic and style of
leadership, achieving cooperation and partnership, and leadership challenges arisen during the
pandemic. The research was undertaken on a sample of five principals of early childhood and
preschool education institutions. Research has shown that not enough attention is paid to the
formal and actual competencies in the process of selecting leaders of early childhood education
institutions in our country. The need has arisen for the professionalization of the vocation of
principals, the reconceptualization of their formal education, as well as the importance of non-
formal education through seminars and workshops and everyday work experiences, the
importance of building a collaborative culture with educational stakeholders and the capacity
for change. As the biggest obstacles to the realization of high-quality relationships and
partnerships between all educational stakeholders were identified as the following:
motivational deficiencies, incompatible vision and insufficient financial resources. The paper
is concluded by identifying key changes necessary in the area of professional development of
principals and other educational stakeholders; management of finances; institutional

networking; and structural and regulatory framework.

Key words: leadership, organizational learning, quality, early childhood education institution,
learning culture, professional development, kindergarten principal
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1. UvOD

Kompleksno i dinami¢no podrucje ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja podlozno
je stalnim promjenama. Vodstvo je prepoznato kao klju¢ni ¢imbenik kontinuiranog razvoja
odgojno-obrazovnih usluga (Velan, 2019) i zadovoljenja potreba odgojno-obrazovnih
djelatnika. Stvaranje uvjeta za ucenje i diseminaciju znanja koje omogucuju njegovanje osobne
izvrsnosti, izgradnju pedagogije odnosa i zajedni¢kih vizija uz razumijevanje mentalnog
modela pojedinca, obveza je ravnatelja koja je od iznimne vaznosti za ustanovu (Cepié, 2009;
Cepié i Pozgaj, 2015). Kvalitetno vodenje je nuZno za ostvarivanje kulture udenja i promjena
u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Ravnatelj se smatra kljuénim prediktorom unapredenja
postojece prakse u odgojno-obrazovnim ustanovama (Maga$ i Tatalovi¢ Vorkapi¢, 2015).
Stoga je ulaganje u profesionalni razvoj ravnatelja od iznimne vaznosti za osiguranje kvalitete

rada ustanova ranoga odgoja.

Recentna istrazivanja vodstva u Republici Hrvatskoj (Slunjski, 2018, 2019; Seme Stojnovic¢
i Hitrec, 2014) ukazuju na potrebu za suvremenim na¢inom vodenja ustanove ranoga odgoja u
smjeru organizacije koja uci i istrazivanjima ove tematike s obzirom da takve organizacije
unose inovacije i ja¢aju njihov kapacitet za promjene (Vujic¢i¢, Peji¢ Papak i Valenci¢ Zuljan,
2018). Pitanja vodstva u ustanovama ranog odgoja su nedovoljno istrazena u Republici
Hrvatskoj (RH), ali i na medunarodnoj razini. Iz tog razloga, ovaj rad istrazuje kako ravnatelji
percipiraju uvjete i mogucnosti za razvoj profesionalnih kompetencija, kako razumijevaju i
dozivljavaju svoje vodenje te koje su prepreke uéinkovitoj praksi vodenja u hrvatskom
kontekstu ranoga odgoja, ukljucujuéi stjecanje uvida u njihova iskustva vodenja u okolnostima
uzrokovane pandemijom Covid-19 virusne infekcije. Fokus u radu je na razumijevanju
aspekata i dimenzija procesa vodenja i znacenja iz perspektive ravnatelja te su razmatrana
pitanja u samoj sustini kvalitativne paradigme zbog Cega je primijenjen kvalitativni pristup i

metoda polustrukturiranih intervjua.

Rad je strukturiran u osam glavnih dijelova. U drugom poglavlju, nakon Uvoda razmatraju
se terminoloska odredenja vodenja i menadzmenta. Tre¢e poglavlje odnosi se na dimenzije
fenomena vodenja, pitanja uloge i profesionalnih kompetencija ravnatelja, stila vodenja te
uloge spola osobe koja upravlja ustanovom, Cesto prikazanog kao predmeta diskriminacije i
stereotipiziranja. U Cetvrtom se poglavlju rada usmjeravamo na aspekte kulture uéenja kao

jednog od temelja razvoja kvalitetne prakse odgojno-obrazovnih ustanova.



Peto poglavlje donosi rezultate pretrazivanja online baza podataka o vodenju u ustanovama
ranoga odgoja (2017 - 2019). Sesto i sedmo poglavlje se odnose na metodologiju istrazivanja
te dobivene rezultate i raspravu. Primijenjen je kvalitativni pristup i metoda polustrukturiranog
intervjua na uzorku od pet ravnateljica ustanova ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja.
Dobiveni podaci su analizirani 1 poglavlje zavrsava refleksijom istrazivafice na provedeno
istrazivanje. U osmom su poglavlju izneseni zakljucci te su u svjetlu dobivenih nalaza izloZene
smjernice za promicanje kvalitete vodenja u ustanovama ranog odgoja i za daljnja istrazivanja

ove vazne tematike.



2. VODENJE: ODREDENJA, PRISTUPI | PERSPEKTIVE

Fenomen vodenja u relevantnim se istrazivanjima razli¢ito terminoloski odreduje, ovisno
0 pristupu autora te perspektivama. Stoga se u ovom poglavlju razmatraju terminoloska
odredenja vodenja i menadzmenta. Posebna se pozornost pridaje tradicionalnim i suvremenim
pogledima na vodenje te znaCajkama vodenja u ustanovama ranoga i predskolskoga odgoja i

obrazovanja.

2.1. Vodenje i menadZment: terminolo$ka odredenja

Termini vodenje | menadzment te voda, direktor i menadzer imaju razli€ite interpretacije u
razli¢itih kontekstima ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja. U nekim kontekstima ti se
pojmovi javljaju kao istoznaénice i koriste se naizmjeni¢no, dok se u nekim kontekstima koriste
razli¢ito S§to uzrokuje drugaciju interpretaciju i razumijevanje pojma vodenja (Hujala,
Waniganayake i Rodd, 2013; Moyles, 2006).

Fenomeni vodenja i menadzmenta postoje od davnina, zapravo od uvijek, kako istie
autorica Rodd (Seme Stojnovi¢ i Hitrec, 2014:11): ,,Gdje god se nadu dvoje ljudi zajedno, jedan
preuzima vodstvo“. Autorica Buha¢ (2017) pedagoski menadzment odreduje kao relativno
novo stru¢no podruéje. Prema Buha¢, razlikujemo znanstveni menadzment, znanost
menadzmenta | znanost o menadzmentu. Pojava teorije i fenomena znanstvenog menadzmenta
datira iz 1911. godine. Otac znanstvenog menadzmenta, F. W. Taylor je te godine objavio
monografiju pod nazivom Principles of Scientific Management (Nivala, 1998). ,,Znanstveni
menadzment predstavlja primjenu statistickih metoda 1 metoda operacijskog istraZivanja
prilikom rjesavanja problema i odlu¢ivanja, a razvio se tijekom Drugog svjetskog rata u svrhu
donoSenja strategijskih 1 taktickih vojnih planova‘ (Buhac, 2017:62). Otada, menadZment se
podrazumijeva najvaznijim elementom kvalitete rada, rada u sustini. Znanost menadzmenta se
prema autorici Buha¢ (2017) moZe definirati kao organizirano znanje o menadzmentu. Dio je
humanistickih znanosti zbog usmjerenosti na ljude te njihov rast i razvoj. Znanost o
menadzmentu predstavlja konkretnu praksu, dakle primjenu menadzmenta u praksi (Buhac,
2017). O cCestim nedoumicama shvacanja menadzmenta kao znanosti, odnosno kao skupa
organiziranog znanja te menadZmenta kao prakse vjestina, piSu mnogi znanstvenici i struénjaci
tog podruc¢ja, no slazu se u jednom — da se menadZment javlja u tri razliita znacenja:

organizacija, upravljanje i rukovodenje (Buhac, 2017).



Primjenom navedenih podru¢ja menadzmenta u cjelokupni odgojno-obrazovni kontekst,
koristimo se sintagmama pedagoski menadzment |\ menadzment u obrazovanju. ,,Taj pojam
ukljucuje upravljanje cjelokupnom djelatnoséu odgoja i obrazovanja, rukovodenje prosvjetnim
ustanovama, vodenje odgojno-obrazovnog i drugog osoblja u obrazovnim ustanovama,

unutarnji razvoj te organizaciju radnog procesa u skoli“ (Buhac, 2017:62).

Relevantna istrazivanja ukazuju na to kako rukovodece i menadzerske funkcije variraju
ovisno o zemlji u kojoj se provode. Tradicionalno, naj¢es¢e o navedenim funkcijama autori
govore u kontekstu mnogostrukih obveza odgajatelja pri cemu se njihova uloga redefinira s
obzirom da su u isto vrijeme i vode i odgajatelji. Medutim, danas je ta situacija promijenjena s
obzirom da je vodenje ustanova ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja vrlo kompleksna
zadaca jer se od vode oc¢ekuje da istovremeno djeluje kao financijski menadzer, pedagoski voda

te menadzer ljudskih resursa (Hujala, Waniganayake i Rodd, 2013).

Vode i menadZeri imaju znacajnu ulogu u pripremanju ostalih prakti¢ara na razvoj
neophodnih vjestina i sposobnosti kako bi se mogli prilagoditi suvremenim promjenama u
drustvu (Jones i Pound, 2008). Ravnatelji odgojno-obrazovnih ustanova u nezavidnom su
polozaju zbog potrebe da osiguraju visoku kvalitetu navedene profesije kako bi utjecali na

ostale dionike odgojno-obrazovne ustanove (Jones i Pound, 2008).

Termin vodenje je podosta novi, ¢ak i nedovoljno shvacen pojam unutar ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja. Suprotno, tradicionalni termin menadzment vrlo je poznat
i shvaéen pojam medu odgojno-obrazovnih djelatnicima (Moyles, 2006). Temeljen na
strateSkom razmiSljanju i vizionarskoj orijentaciji, fenomen vodenja nije zamijenio, ve¢
nadopunio menadZersku terminologiju. Mnogi autori vodenje shvacaju kao korelaciju izmedu

postizanja ciljeva i ispunjenja temeljnih funkcija odgoja i naobrazbe.

,,Vodenje podrazumijeva utjecaj pojedinca na grupe s ciljem ostvarivanja ciljeva koji bi u
idealnim uvjetima trebali biti zajednicki svim uklju¢enima“ (Velan, 2019:106). Drugim
rije¢ima, vodenje shvacamo kao proces zajednickog ucenja — (su)ucenja svih dionika odgojno-
obrazovne ustanove. Upravo je prethodno navedeno temelj izgradnje fenomena distribuiranog
vodenja. Medutim, suvremeni autori Cinjenice temelje na razliCitim teorijskim, odnosno
znanstvenim polaziStima; jedno od njih je i psiholoski utemeljeno polaziste. Slijedom toga,
voda se prikazuje u svjetlu formalnog ili informalnog pojedinca (eng. formally authorized
leaders or informal leaders) koji posjeduje vjestine i sposobnosti prikladne vodi (Hujala,

Waniganayake i Rodd, 2013). Efektivni vode izazivaju ¢lanove tima, odnosno ustanove
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entuzijazmom te motiviraju ostale sudionike odgojno-obrazovnog procesa. Neki autori
shvac¢aju vodenje kao socijalno konstruirani i situacijski fenomen. Stoga, sukladno
sociokonstruktivistickoj teoriji, rukovodenje se temelji na viziji, misiji i temeljnoj zadaci

organizacije (Hujala, Waniganayake i Rodd, 2013).

Zanimljiv je pogled autora Finka (2005:14, prema Moyles, 2006) koji za posao vodenja
navodi da se ,,toliko komplicira da izgleda da ¢e nam trebati super-heroji* i isti¢e kako su vode
koje je upoznao zapravo sasvim obi¢ni ljudi koji predano$¢u, naporom i odlu¢nos¢éu postaju
izvanredni ljudi koji ljude oko sebe Cine izuzetnima (Moyles, 2006). Prema Moyles (2006)
termin vodenje je trenutno najpopularniji i najkoristeniji u definiranju uloga ravnatelja

odgojno-obrazovne ustanove.

Fink (2005) navodi da voda mora razumjeti ucenje, kritiCko razmisljanje, kontekstualno i
emocionalno razumijevanje, politicku sposobnost. Takoder, Fink navodi (2005) kako je
vodenje vrlo personalna dimenzija ¢ovjeka koja se odnosi na ono tko (eng. who) i sto (eng.
what) predstavlja taj pojedinac te gdje (eng. where) se nalazi u prostorno-vremenskoj

dimengziji.

Moyles (2006) istice razlicite redefinicije fenomena vodenja drugih autora. U nastavku
navodimo odredenja autora Horner (2003), Harris i Lambert (2003), Oldroyd i sur. (1996) te
Jackson (2003) koje je autorica Moyles istaknula u svojemu radu. Primjerice, Horner (2003)
vodenje definira kao okruzenje motivacije, Harris i Lambert (2003) kao proces razvoja vizije i
kulture, a Oldroyd i sur. (1996) vodu odreduju kao 0sobu moci, utjecaja i autoriteta. Prema
Moyles (2006) najistaknutiju verziju znacenja fenomena vodenja daje Jackson (2003:15) koji
vodenje opisuje kao nepostojece u doslovnom smislu te da oznacava ,,varijablu koja ovisi o

interakcijama vode, sljedbenika 1 konteksta®.

,»Voda mora biti vizionar, (...) mora imati ideje za buduc¢nost (...) i mora odrzati osobnu i
timsku zelju ostvarivanja zadanog cilja. Moraju biti u mogucnosti motivirati sebe i druge,
demonstrirati predanost za ono Sto se zalazu, osloboditi talent i energiju kod drugih, imati snagu
karaktera, no u svemu ostati fleksibilan i voljan usvojiti nove tehnike i vjestine* (McCall i
Lawlor, 2000:87, prema Jones i Pound, 2008). Prema Jones i Pound (2008), vodenje je
usmjereno ka osiguravanju kulture uéenja i razvoja djeteta dok istodobno navedeni proces
omogucuje profesionalni razvoj odgojno-obrazovnih praktiara kojima pruza moguénost

ucenja i razvoja kroz proces refleksije na vlastitu praksu.



Zakljucno, ukoliko govorimo o menadzmentu u obrazovanju u Sirem smislu, utoliko se
referiramo na procese upravljanja i rukovodenja u cjelokupnoj odgojno-obrazovnoj djelatnosti,
odnosno obrazovnom menadzmentu (Buha¢, 2017). Medutim, ukoliko govorimo o
menadZzmentu u obrazovanju u uzem smislu, utoliko prezentiramo procese rukovodenja i

vodenja u ustanovama ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja.

2.2. Tradicionalni i suvremeni pogledi: od ekskluzivnog do inkluzivnog vodenja

Rezultati suvremenih istrazivanja pokazuju kako je djelotvorno vodenje usko povezano s
kvalitetom ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja kao i inovativnim i djelotvornim
promjenama u profesiji (Dunlop, 2008, prema Rodd, 2013). Djelotvorno se vodenje smatra
pokretatem podizanja kvalitete pruzanja odgojno-obrazovnih usluga, podizanja standarda i
postignuca, jaCanje profesionalizma te povecanje odgovornosti. Efektivno, odnosno
djelotvorno vodenje podize razinu kvalitete izvrsnosti (Rodd, 2013), oblikuje kulturu i razvija
pozitivno poslovno ozracje (Scott, 1999, prema Kivunja, 2015) u odgojno-obrazovnim

ustanovama.

Autorica Rodd (2013) navodi kako vodenje i dalje ostaje enigma; obzirom da koncept
vodenja nije jasno definiran i jednako prihvacen u svim ustanovama ranoga i predSkolskoga
odgoja i obrazovanja. U prilog tome idu razli¢ita tradicionalna i suvremena shvacanja termina
vodenja. Kada govorimo o tradicionalnom vodenju u odgoju i obrazovanju valja se fokusirati
na termin voda prakse, 0dnosno vodenje za ucenje (Whalley, 2011). Naime, uloga prakti¢ara
ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja predstavljena je i kao strateSka uloga vodenja
popracena skupom znanja, vjestina i vrijednosti (Whalley, 2011). Termin voda prakse dio je
neformalne uloge odgojno-obrazovnih prakticara koji prvenstveno moraju voditi i podrzavati
ucenje koje vodi ka transmisiji znanja. Odgajatelj je prvenstveno imao ulogu autoritativnog
prenosioca znanja djetetu (Woodhead, 2012; Bruner, 2000; Petrovi¢-Soco, 2008, 2009;
Slunjski, 2009, 2011; Vuyjici¢, 2008, 2011; Miljak, 1997; Armstrong, 2006; Basi¢, 2011).

Posljednjih nekoliko desetljeca znanstvenici su utjecali na redefiniciju uloge ravnatelja —
suvremeno razumijevanje ravnatelja odgojno-obrazovnih ustanova, zbog ¢ega se njihova
uloga, danas, shvaca kao distribuirana, sociokonstruirana i kontekstualizirana. Vodenje se
shvaca kao skup sposobnosti i odgovornosti svih odgojno-obrazovnih prakti¢ara, a ne samo
ravnatelja kao pojedinca. Suvremeno vodenje moze biti formalno i neformalno te distribuirano

ka djelatnicima svih razina (Nivala, 1998). Vodenje je prvenstveno holisticki,
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multidimenzionalni i kompleksni fenomen koji je uronjen u kontekst u kojem djeluje (Hujala,
Waniganayake i Rodd, 2013; Nivala, 1998). Spomenimo model kontekstualnog vodenja koji
se temelji na Bronfenbrennerovoj (1979) ekoloskoj teoriji te uzima u obzir okruzenje vodstva
odnosno mikro razinu vodenja koja se odnosi na samog vodu te makro razinu koja obuhvaca
institucionalne strukture i socijalne vrijednosti koje definiraju vodenje. Mezo razina obuhvaca
interakcije izmedu mikro i makro razine, a egzo razina se odnosi na indirektni utjecaj mikro i
makro razine na vodenje (Bronfenbrenner, 1979; Hujala i Puroila, 1998; Nivala, 1998). Ova se
teorija povezuje s kontekstualnim vodenjem stoga $to uzima u obzir interkulturalne sli¢nosti i

razlike na razli¢itim razinama $to je vidljivo iz Sheme 1.

Shema 1.: Kontekstualni pristup vodenju u ustanovama ranog odgoja

Makro razina

Kulturna realnost populacije

Egzo razina

Okruzenje svih sudionika

Korisnici
odgojno-
obrazovnih

Poslovno
okruzenje

usluga—\
Mikro razina

Ravnatelj

+—> = mezo razina

Izvor: Nivala, V. (1998). Theoretical perspectives on educational leadership. U: Hujala, E., Puroila. A.
(ur.) Towards Understanding Leadership in Early Childhood Context: Cross-Cultural Perspectives. Oulu:

Oulu University Press.



Mozemo istaknuti dva bitna zaklju¢ka temeljem prethodno prikazane Sheme. Prvo,
organizacijska kultura ustanove za rani odgoj ne sastoji se samo od ravnatelja i ostalog osoblja,
ve¢ 1 od djece te njihovih roditelja koji se moraju smatrati jednakim partnerima i dionicima
organizacijske kulture. Drugo, kultura neke organizacije proizlazi iz suradnje svih njezinih
Clanova. Jarvilehto (1996, prema Nivala, 1998) definira suradnju kroz tri dimenzije:
specijalizaciju, institucionalnu suradnju te svjesnu organizaciju. Specijalizacija se odreduje
kao suradnja gdje pojedinci imaju drugacije ciljeve i ne oznacava zajednicki rad ve¢ diktaturu
(eng. leadership means dictatorship); institucionalna suradnja, kao suradnja gdje postoje
odredena prava, pravila, norme i ciljevi koji upravljaju individualnim radom — hijerarhija (eng.
leadership is hierarchical) te svjesna organizacija, koja oznacava ostvarenje zajednickih
ciljeva kroz slobodnu komunikaciju, poznatije kao distribucija mo¢i (Jarvilehto, 1996, prema
Nivala, 1998). Mozemo zakljuciti kako se navedene dimenzije oslanjaju na ideje pozicije moci

i pozicije ravnatelja unutar organizacije, odnosno odgojno-obrazovne ustanove.

Fenomen vodenja je usko vezan uz kontekst i kulturu. O tome piSu i autorice Hujala i
Puroila (1998), Aubrey (2011) te Nivala (1998) koje vodenje definiraju kao situacijski,
socijalno konstruirani te interpretativni fenomen. Autorice Hujala i Puroila (1998) isti¢u kako
se fenomen vodenja povezuje s Bergervom i Luckmanovom teorijom socijalne konstrukcije
realnosti te Giddensovom strukturalnom teorijom. Iz navedene perspektive, vodenje ,,nije
lokalizirano samo u vodi, ve¢ i1 u njegovim sljedbenicima®™ (Gronn i Ribbins, 1996, prema
Hujala i Puroila, 1998:8). Vodenje odgojno-obrazovne ustanove se razmatra kao fenomen

povezan sa Sirom socijalnom i kulturalnom okolinom.

Autori Jones i Pound (2008) suvremeni fenomen vodenja prikazuju kao S§iri koncept
kolektivne odgovornosti te inkluziju vjeStina i osobnih atributa prakti¢ara. U Kulturi
inkluzivnog vodenja, svaki je pojedinac ohrabren da vidi sebe kao potencijalnog vodu i
menadzera. Koncept inkluzivnog vodenja karakterizira pomak od paradigme ekskluzivnog
vodstva jedne osobe ka paradigmi inkluzivnog vodstva kao procesa diseminacije
profesionalnog znanja, vjeStina, sposobnosti 1 osobnosti (Jones i Pound, 2008). U tom
kontekstu, refleksija i diseminacija razvijaju teznju ka kontinuiranom napredovanju svih
sudionika odgojno-obrazovne ustanove koji svojim postupcima stvaraju u¢inak na kvalitetu
odgojno-obrazovnog rada. Prema Raelin (2003, prema Jones i Pound, 2008), inkluzivno,
odnosno distribuirano vodenje vodi ka timovima koji se opisuju ,,vode¢ima‘ (eng. leaderful),
pritom indiciraju¢i da postoji prostor za svih da preuzmu ulogu vode. Suvremeno vodenje

ustanova za rani i predskolski odgoj i obrazovanje pocinje odozdo prema gore (bottom-up),
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,0d djeteta kao vode, od poStivanja dje¢jih potreba, interesa. Briga za ljude, posvecenost
timskom radu, podijeljeno vodenje, ostvarivanje poslanja, nezaobilazne su karakteristike

suvremenog vodenja odgojno-obrazovnih ustanova“ (Seme Stojnovic i Hitrec, 2014:12).

2.3. NekKi pristupi odredenjima fenomena vodenja u ustanovama ranoga i

predskolskoga odgoja i obrazovanja

Bolman i Deal (1997, prema Whalley, 2011) isti¢u termin transformacijsko vodstvo prema
kojemu je voda ujedno i agent promjene koji motivira ostale dionike odgojno-obrazovnog
procesa ka viSoj i univerzalnijoj svrsi i ulozi. Prema Whalley (2011) veéina teorija iz podrucja
vodenja i menadzmenta dolazi upravo iz Sjeverne Amerike ili su pod snaznim utjecajem

njihove kulture zbog ¢ega je upitna kulturna pristranost.

Autorica McCrea (2015, prema Kivunja, 2015) konceptualizira fenomen vodenja kao 3P
(eng. people, places i practice). Autorica naglasava kako je vodenje u kontekstu ranoga i
predskolskoga odgoja i obrazovanja usmjereno ka utjecaju na ljude (people) na razli¢itim
mjestima gdje se ustanova nalazi (places) sukladno profesionalnom kodeksu i etickoj praksi
(practices) (Hargreaves i Lowenhaupt, 2017). Kada govorimo o osobama u ustanovama ranoga
odgoja, tada govorimo o razli¢itim dionicima i razliitim ulogama; od roditelja, djece,
odgajatelja, stru¢nih suradnika, administrativnog osoblja, ravnatelja i drugih dionika. Svi su
dionici uronjeni u kontekst iz kojeg dolaze 1 u kojem Zzive, a svoj rad temelje prvenstveno na
vlastitim uvjerenjima, stavovima i vrijednostima (Stoll i Fink, 2000; Schein, 2005; Kivunja,
i obrazovanja. Rije¢ je o institucionalnom odgoju koji je odvojen od onog primarnog,
obiteljskog (Kivunja, 2015). U kontekstu mjesta i prostora, uloga je vode osigurati i prosiriti
neposredno okruzenje s onim okruzenjem osnivaca, ministarstva, profesionalnih organizacija,
odgojno-obrazovnih institucija, te poslovnih centara (Kivunja, 2015). Posljednju od 3P ¢ini
praksa koju autorica McCrea (2015, prema Kivunja, 2015) karakterizira kao razli¢ite uloge
ravnatelja — timski sudionik, dizajner politike, pedagoski dizajner i zagovornik prava. Prema
autorici McCrea (2015, prema Kivunja, 2015), efektivni voda je onaj koji integrira sve
navedene uloge. Drugim rije¢ima, kvaliteta liderstva u 0dgojno-obrazovnoj ustanovi ogleda se
u profesionalnom znanju, vjestini ravnatelja u kombiniranju navedenih uloga te u unutarnjim

vrijednostima i stavovima pojedinca.



Simsa i Patack (2008, prema Strehmel, 2016) sintetiziraju nekoliko modela u jedan koji
prikazuje dimenzije vodenja u ranom i predskolskom odgoju i obrazovanju. Prema ovom
modelu prikazanom u Shemi 2, fenomen vodenja opisuje se kao skup teoretskog i empirijskog
znanja razli€itih disciplina, prakti¢nih alata te instrumenata za opis i planiranje konkretnih

aktivnosti u odgojno-obrazovnim ustanovama.

Shema 2.: Dimenzije vodenja u ranom i pred$kolskom odgoju i obrazovanju

Organizacijski dizajn i
razvoj

Self-menadzmen

Izvor: Strehmel, P. (2016). Leadership in Early Childhood Education — Theoretical and Empirical
Approaches. Journal of Early Childhood Education Research, 5(2), 344-355

Koncept razumijevanja vodenja ovisno o zemlji i konceptu u kojem djeluje, podlijeze
utjecaju kulturnih, drustvenih i politickih pitanja (Woodhead, 2012; Hujala, Waniganayake i
Rodd, 2013). Drugim rije¢ima, temeljni principi organizacije odgojno-obrazovnih ustanova
odredeni su drustveno-politi¢kim interesima i ciljevima (Maduri¢, Simi¢ i Rasan-Krizanac,
2009).
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Obzirom da je obrazovanje Siroko prihvac¢eno kao temeljni resurs i vrijedna investicija za
pojedince, ali i za cjelokupno drustvo, kvaliteta ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja
je kljucna. Svaka je zemlja svijeta, pa tako i RH, suo¢ena s vrlo dinami¢nim promjenama u
drustvu, kulturi i gospodarstvu, a koje se s uspjehom mogu rjeSavati upravo pomocu
obrazovanja i znanosti. U Strategiji obrazovanja, znanosti i tehnologije (2014:11) obrazovanje
1 znanost se istiCu razvojnim prioritetima koji ,,mogu donijeti dugoro¢nu drustvenu stabilnost,
ekonomski napredak i osiguranje kulturnog identiteta“. Kapital ljudskog znanja ima prednost
u odnosu na kapitale prirodnih dobara i rutinskog rada zbog ¢ega se znatno poveéavaju ulaganja
u obrazovanje. ,,Time se kao temelj obrazovanja namece koncept cjelozivotnoga uéenja koji
potice pojedinca iz bilo koje dobne skupine da uci, omogucuje mu stalan pristup obrazovanju
I priznavanje razli¢itth oblika ucenja“ (Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije,
2014:11). Zaklju¢ujemo kako upravo inovacije, cjelozivotno ucenje i znanost ¢ine nerazdvojivi

krug znanja.

Suvremeni kontekst odgojno-obrazovne ustanove odbacuje bilo kakvo nasilje politickog i
hijerarhijskog odlu¢ivanja ¢ime ustanove za rani i predskolski odgoj i obrazovanje postaju
prostor prilagodbe i promjena u suradni¢kim i harmoniziranim odnosima (Maduri¢, Simi¢ i
Rasan-Krizanac, 2009). Moze se zakljuciti kako je podrué¢je vodenja u odgoju i obrazovanju
pod stalnim promjenama u skladu s gospodarskim uvjetima, demografskim podacima,

tehnoloSkim napredcima, politikama i praksama.
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3. DIMENZIJE VODENJA U USTANOVAMA RANOG ODGOJA

Suvremeni drustveni ustroj ¢ini uspjesno, dobro i kvalitetno vodenje imperativom uspjesne
organizacije, odnosno odgojno-obrazovne ustanove (Cepié¢ 2009; Cepi¢ i Pozgaj, 2015). lako
se odgojno-obrazovni prakticari premalo bave istrazivanjem fenomena vodenja i liderstva u
podruc¢ju ranoga i predSkolskoga odgoja i obrazovanja (Velan, 2019), postoje spoznaje o
dimenzijama vodenja koji utjeCu na razumijevanje i shvacanje samog vode u cjelokupnom
procesu obavljanja njegovih rukovodeé¢ih funkcija. Stoga se u nastavku navode uloga i
profesionalne kompetencije ravnatelja, stilovi vodenja te uloga spola u kontekstu stvaranja

odredenog ozracja ustanove.

3.1. Uloga i profesionalne kompetencije ravnatelja

Sukladno Zakonu o predskolskom odgoju i obrazovanju (2019) ¢l. 36, ravnatelj je ustanove

ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja stru¢ni i poslovodni voditelj, zaduzen za:

— predlaganje godi$njeg plana i programa rada,
— provodenje odluka upravnog vijeca, odgojiteljskog vijeca i drugih tijela,

— obavljanje drugih poslova utvrdenih aktom o osnivanju te statutom.

Zakonom o predskolskom odgoju i obrazovanju (2019) ¢l. 37 propisuje se uvjet za
mogucnost obavljanja rukovodne duznosti —,,Za ravnatelja dje¢jeg vrti¢a moze biti imenovana
osoba koja ispunjava uvjete za odgojitelja ili struénog suradnika te ima najmanje 5 godina
radnog staza u djelatnosti predskolskog odgoja“. Rezultati relevantnih istrazivanja ukazuju na
redefiniciju uloge ravnatelja. Autori ukazuju na postojanje odredenih poZeljnih osobina, znanja
i vjeStina koje ravnatelj odgojno-obrazovnih ustanova mora posjedovati kako bi uspjesno
obavljao svoju funkciju (Seme Stojnovi¢ i Hitrec, 2014). Kompetencije ravnatelja su skup
znanja, vjestina, stavova i individualnih karakteristika (Spiljak i Modri¢, 2009). Ivekovié
(2006, prema Spiljak i Modri¢, 2009) istice kako se kompetencije ravnatelja ogledaju u
njegovoj spremnosti i sposobnosti za uspje$no obavljenim rukovodnim poslovima. Prema
Stani¢i¢u (2006, prema Spiljak i Modri¢, 2009:134), ,,uspjesnost ravnatelja odredena je s pet

kljuénih kompetencija:

Osobna kompetencija: karakteristicna znacajka dozivljavanja, ponasanja i reagiranja

ravnatelja (iskrenost, dosljednost, komunikativnost, pristupacnost, povjerenje i sl.),
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Razvojna kompetencija: omoguéava ravnatelju uspjeSno vodenje stru¢no-pedagosSkog
razvoja i poslovanja $kole (jasnoca vizije razvoja $kole, uvodenje inovacija u pedagoski rad,

primjenu informaticke tehnologije i sl.),

Strucna kompetencija: ukljucuje pedagoska, didakticka i druga strucna znanja potrebna za
optimalno vodenje odgojno-obrazovnog procesa (poznavanje programa didakti¢kih nacela
rada, poznavanje planiranja i programiranja, razumijevanje organizacije pedagoskog rada,

znanje vrednovanja postignuc¢a nastavnika i sl.),

Socijalna kompetencija: odnosi se na znanja i sposobnosti ravnatelja u podrucju
meduljudskih odnosa (poznavanje zakonitosti ljudskih odnosa, umijeée motiviranja

zaposlenih, sudjelovanje u rjeSavanju sukoba, umije¢e demokratskog vodenja i sl.),

Akcijska kompetencija: ponajprije se odnosi na prakti¢no djelovanje (aktivnosti) ravnatelja
u skoli 1 njezinu okruzenju (otvorenost u radu s nastavnicima i suradnicima, slusanje i
savjetodavno pomaganje u radu, stvaranje uvjeta i otklanjanje prepreka, isticanje rezultata

vrijednih pojedinaca i sl.)“.

U Tablici 1. prikazan je Sazetak karakteristika, vjestina i osobnosti vode prema autorima
Rodd (2006), Edgington (2004), Goleman, Boyatzis i McKee (2002) te McCall i Lawlor
(2000). Prema Jones i Pound (2008) vecina odgojno-obrazovnih prakti¢ara ima predispozicije
da bude voda.

Tablica 1.: Sazetak karakteristika, vjeStina i osobnosti vode

) Goleman, Boyatzis i )
Rodd (2006) Edgington (2004) McCall i Lawlor (2000)
McKee (2002)

Tezi ka poboljsanju

Dobar, topao, prijateljski Lojalan ) Osvijesten
kvalitete
Vizionar Vizionar Empati¢an Efektivan u komunikaciji
Usmjeren ka cilju Postavlja ciljeve Inspirira druge Donosi odluke
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Mentor, vodic¢

Potice razvoj pojedinca

Katalizator promjene

Empatic¢an Dosljedan Ukorijenjene vrijednosti
. Zna kako zasluziti )
Samosvjestan ) . Samouvijeren Iskren
povjerenje
Profesionalan Samouvjeren Eti¢an
Dobar u komunikaciji Razvija kulturu suradnje Timski ustrojen Optimist
Asertivan i proaktivan Komunikativan Potice razvoj drugih Oprezan

Izvor: Jones, C. i Pound, L. (2008). Leadership and Management in the Early Years. From

3.2. Stilovi vodenja

Principles to Practice. Berkshire: Open University Press.

Rezultati novijih istrazivanja ukazuju na postojanje razliCitih stilova vodenja kao

konzistentnog obrasca ponasanja preko kojeg vode utje¢u na zaposlenike (Slavi¢, Rijavec i

Matié, 2019). Rodd (1998, prema Jones i Pound, 2008) identificira Cetiri kljucna stila vodenja

u ustanovama ranog i predskolskog odgoja 1 obrazovanja:

1. Radoholicarski — visoka se pozornost pridaje rezultatima, a mala odnosima i moralu.

2. Prijateljski — visoka se pozornost pridaje odnosima i moralu, a premalo zadatku i

rezultatima.

3. Motivacijski — jednaka se pozornost pridaje odnosima i rezultatima.

4. Antivoda — malo se pozornosti pridaje i rezultatima i odnosima.

Goleman i sur. (2002, prema Jones i Pound, 2008) identificiraju Sest stilova vodenja:

1. Vizionarski — potice na ispunjenje snova.

2. Trenerski — povezuje individualne Zelje pojedinca s ciljevima organizacije.



3. Podrzavajuci — stvara harmoniju povezivanjem ljudi.
4. Tempirajuci — povezuje izazovne i uzbudljive ciljeve.

5. Delegirajuci — smiruje strah davanjem to¢nih direktiva i uputa.

Cesto se stilove vodenja ravnatelja pokusava kategorizirati u neke od navedenih stilova, no
bitno je istaknuti da se stil vodenja ravnatelja moze mijenjati ovisno o okolnostima u kojima
se nalazi (Jones i Pound, 2008). U tom kontekstu, Rodd (1998, prema Jones i Pound, 2008)
navodi kako ¢e mladi i neiskusni tim imati koristi od direktivnog stila vodenja ravnatelja, dok
¢e iskusniji tim imati koristi od demokratskog stila vodenja ravnatelja. Goleman i sur. (2002,
prema Jones i Pound, 2008) navode kako ¢e vizionarski voda pripomoc¢i u situacijama kada su
potrebne promjene ili nova vizija. Slicno tome, delegiraju¢i bi stil bio djelotvorniji u

situacijama kada je prihvacanje promjene otezano.

Distribuirani (Buchberger i Kovac¢, 2017) i inkluzivni (Jones i Pound, 2008) pristup
liderstvu i menadzmentu postat ¢e sve vazniji. Mnoge su organizacije, ukljucujuéi ustanove
ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja, vrlo kompleksne i podlozne stalnim promjenama
Sto zahtjeva distribuirano vodstvo. Upravo je zbog toga od neizmjerne vaznosti provoditi
vodstvo u korelaciji s drugim sudionicima odgojno-obrazovne ustanove. ,,Rezultati istrazivanja
pozeljnih osobina ravnatelja odgojno-obrazovnih ustanova u Republici Hrvatskoj govore u
prilog opredijeljenosti kadra za demokratski stil vodenja ustanova® (Seme Stojnovi¢ 1 Hitrec,

2014:12).

U teoriji cijelog raspona vodenja, odnosno Full Range od Leadership (Avolio i Bass, 2002,
prema Slavi¢, Rijavec i Mati¢, 2019) isti¢u se tri poznata stila vodenja: transformacijsko,
transakcijsko i stil odrijesenih ruku, odnosno pasivno-izbjegavajuci stil — poznatiji kao Laissez-
faire stil vodenja (Slavi¢, Rijavec i Mati¢, 2019). Karakteristike navedenih stilova prikazani su
u Tablici 2.

Tablica 2.: Karakteristike transformacijskog, transakcijskog i laissez-faire vodstva

eidealiziran utjecaj vode *nagrada i konstruktivne *bez transakcija
«inspirativna motivacija transakcije u komunikaciji *bez vodenja
«intelektualna stimulacija *menadzment, upravljanje

pomocu oc¢ekivanja: aktivno i
pasivno; korektivne
transakcije

*individualna paznja

Izvor: Northouse, 2007, prema Seme Stojnovié, L. i Hitrec, S. (2014). Suvremeno vodenje u odgoju i

obrazovanju. Zagreb: Golden marketing.
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Transakcijsko vodenje fokusira se na razmjenu izmedu vode i njegovih zaposlenika. U
podrucju ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja, ono se ocituje u nagradivanju uspjesnih
zaposlenika (Seme Stojnovic¢ i Hitrec, 2014). Autorice (2014) naglasavaju kako transakcijski
voda ne prisiljava ljude da mu se podrede, ali trazi da ga slijede. U tom kontekstu, transakcijski
voda ima obiljezja tradicionalnog menadzera usmjerenog na postavljanje 1 izvrSavanje
razumnih ciljeva i rjeSavanja problema (Slavi¢, Rijavec i Mati¢, 2019). Transformacijski stil
vodenja temelji se na ljudskoj potrebi za smislom pri ¢emu stvara institucijsku svrhu (Seme
Stojnovi¢ 1 Hitrec, 2014). Podize svijest zaposlenika o vaznosti i strategijama postizanja
vrijednih ishoda (Slavi¢, Rijavec i Mati¢, 2019), Sto omogucuje budenje povjerenja sljedbenika
(Seme Stojnovi¢ i Hitrec, 2014). Navedeni stilovi vodstva aktivni su u hrvatskom odgojno-
obrazovnom kontekstu, a za uspjesan rad organizacije potrebna je kombinacija oba stila (Seme
Stojnovi¢ i Hitrec, 2014). ,,Ako voda ¢eka da problem naraste prije poduzimanja potrebnih
mjera, ili ne poduzima nikakve aktivnosti“ (Slavi¢, Rijavec i Mati¢, 2019:9), tada se koristi
laissez-faire stil vodenja. Medutim, nasa o¢ekivanja od voda ne ovise samo o stilu vodstva, ve¢
i od spola samog vode, §to dakako moze biti (Cesto i je) pod utjecajem predrasuda i stereotipa

(Seme Stojnovic¢ i Hitrec, 2014).

3.3. Proces vodenja i uloga spola

Opce je poznato, a i znanstveno dokazano (Chakraborty, 2003, prema Whalley, 2011)
kako je vodstvo na istoku dominantno feministicko, dok je suprotno na zapadu, najcesce
upravljano od pripadnika muskog spola. Medutim, od znacajne je vaznosti naglasiti kako
postoje razli¢iti obrasci vodenja ovisno o spolu sto utje¢e na komunikaciju i razumijevanje u
komunikaciji (Seme Stojnovi¢ i Hitrec, 2014). Shakeshaft (2008, prema Seme Stojnovi¢ i
Hitrec, 2014) navodi kako se osobe Zenskog spola uglavnom percipiraju kao manje
kompetentne, $to moZemo povezati s usredotocenosti osoba Zenskog spola na emocije, a

muskog na €injenice.

Osobe zenskog spola, u procesu vodenja, povezuju se s terminima njege, brige i
senzitivnosti, dok se osobe muskog spola o€ituju karakteristikama kontrole, moc¢i, dominacije
i kompeticije (Rodd, 2006, prema Whalley, 2011; Moyles, 2006; Seme Stojnovi¢ i Hitrec,
2014). Navedeno nije moguce sagledati izvan konteksta s obzirom da Zene najc¢esée upravljaju
drustvenim sektorima pri kojima je stil njege i brige izraZeniji te adekvatniji, Sto svakako

mozemo povezati s ustanovama ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja u kojem su osobe
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zenskog spola brojnije od muskog (Moyles, 2006), odnosno podruéje predskolskog odgoja ima
trend Zenskog zanimanja (Seme Stojnovi¢ 1 Hitrec, 2014). Drugim rijeCima, ,,u predskolskim
ustanovama u Republici Hrvatskoj na rukovodeéim su mjestima u visokom postotku osobe

zenskog spola“ (Seme Stojnovi¢ i Hitrec, 2014:49).

Autorica Scrivens (2002) istice istrazivanje autorice Shakeshaft iz 1989. godine ¢iji
rezultati upucuju na kvalitetne, eticke i moralne odnose osoba zenskog spola s ostalim
dionicima odgojno-obrazovnih usluga. Stil vodenja sudionica navedenog istrazivanja bio je
demokratski, participacijski i inkluzivni. Hall (1996, prema Scrivens, 2002) navodi kako zene
favoriziraju mo¢ za, a ne mo¢ iznad — dakle, mo¢ za dijeljenje moci, odnosno distribuciju
liderstva. Suvremenim promjenama koje svakodnevno utjeCu na ustanove ranoga i
predskolskoga odgoja i obrazovanja, moraju se prilagoditi i sami ravnatelji, odnosno

ravnateljice ustanova za rani 0dgoj.
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4. VOPENJE: TEMELJ RAZVOJA KULTURE UCENJA U
ORGANIZACIJAMA

Kultura ustanove Cesto je koriSten pojam u kontekstu ustanova ranoga i1 predskolskoga
odgoja i obrazovanja. Obzirom da predstavlja sveukupnost implicitnih pedagogija svih dionika
unapredenja kvalitete odgojno-obrazovnog rada. U istom se kontekstu razmatra i fenomen
vodenja s obzirom da je kvalitetno vodenje nuzno za ostvarivanje kulture uc¢enja i promjena u
odgojno-obrazovnoj ustanovi (Cepié, 2009). Stoga se u nastavku isti¢u najrelevantniji koncepti
kulture u¢enja u ustanovama ranoga odgoja, refleksivna praksa kao jedan od moguéih odgovora
na jaz izmedu pozeljnoga i stvarnoga vodenja, upravljanje osobnim identitetom u svjetlu
izgradnje profesionalne autonomije 1 identiteta, izgradnja organizacije koja uci radi
unapredenja odgojno-obrazovnog rada te umrezavanje ustanova ranoga i predskolskoga odgoja

I obrazovanja.

4.1. Kultura ucenja u ustanovama ranoga odgoja

Pregledom literature moze se uociti kako razli¢iti autori drugacije definiraju pojam kulture.
Eagleton (2002) navodi kako se kultura prvotno definirala kao materijalni proces, a kasnije se
njezino znacenje redefiniralo kao proces bavljenja duhom. Kultura predstavlja sveukupno
stvaralastvo Covjeka Sto se presijava na implicitna vjerovanja onih koji u njoj sudjeluju.
Autorica Petrovi¢-Soco (2007) kulturu definira kao nacin konstruiranja realnosti, pri ¢emu
kulture predstavljaju alternativne konstrukcije te realnosti. Kultura predstavlja kontinuiranu

cey e

odreduju pojedinca u njegovom autenti¢nom okruzenju.

Na koji nacin pritom odrediti kulturu neke organizacije istice autorica Petrovi¢-Soco (2007)
koja ju definira kao skup temeljnih postavki specifi¢nih za skupinu djelatnih pojedinaca, koji
pri tome razvijaju djelovanje organizacije radi postizanja postavljenih ciljeva. Sli¢no tome,
organizaciji. Ona je isprepletena s ciljevima i zivotnom filozofijom organizacije, a izrazava Se

kroz njezine slogane koji kondenziraju svrhu, misiju i poslovnu strategiju* (Vujici¢, 2010:274).
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Promatraju¢i kulturu kao sastavnicu zivota svakog pojedinca, zaklju¢ujemo kako i
odgojno-obrazovna ustanova sadrzi odredenu kulturu, svoj autenticni DNA (Woods i
Macfarlane, 2014, prema Slunjski, 2018). Shodno tome, odgojno-obrazovna ustanova ¢ini
ucecu organizaciju i zivi organizam djelatnih pojedinaca: odgajatelja, ravnatelja, strucnih
suradnika, administrativnog osoblja, djece, roditelja i drugih, koji utje¢u na njezino djelovanje,

evoluciju i promjene.

Istrazivanje kulturnih normi, autori Stoll i Fink (2000) definiraju kao Cesto preSutne, a U
njih ubrajaju zajedni¢ke ciljeve, odgovornost za (ne)uspjeh, kolegijalnost, kontinuirano
unapredenje, cjelozivotno ucenje, prihvaéanje rizika i podrske te uzajamno postovanje. Kako
Stoll i Fink (2000) navode, krajnji je cilj ukljuéiti sve norme u svakodnevnu praksu. Jednako
tako svrha je ostvariti pozitivnhu odgojno-obrazovnu ustanovu u kojoj vlada pozitivna kultura
potpomognuta normama, vrijednostima, stavovima koji su produktivni, poticajni i optimisti¢ni,
vodena entuzijazmom 1 Zzeljom za cjelozivotnim ucenjem 1 stalnim profesionalnim

usavrsavanjem.

Suprotno tome, negativne odnosno toksi¢ne kulture (Slunjski, 2018) ne uvazavaju poticaj
za stalnim promisljanjem vlastitog rada, guSe entuzijazam sudionika odgojno-obrazovne
ustanove kao i njihovu zelju za profesionalnim razvojem. Upravo ¢e takve ustanove
operacionalizirati negativna stajaliSta o samoj profesiji, a potom i vlastitom profesionalnom
identitetu djelatnih pojedinaca. Dakle, vazno je prepoznati negativne stavove, vrijednosti i
norme pojedinaca koji njihovom implementacijom stvaraju disfunkcionalne odgojno-
obrazovne ustanove. Nuzno je stvoriti ozracje koje svim djelatnim pojedincima omogucuje
kontinuirani rast i razvoj, uenje te diseminaciju znanja s drugima, ¢ime se postize unapredenje
kvalitete odgojno-obrazovnog rada. Stvaranjem pozitivne kulture koja potice individualni i
grupni razvoj, omogucit ¢e se daljnje pozitivne promjene ka unapredenju kulture same
odgojno-obrazovne ustanove. Iz navedenog zaklju¢ujemo kako je kontekst ustanove ranog i

predskolskog odgoja i obrazovanja nemoguce sagledati neovisno od kulture te ustanove.

akcijskim istraZivanjima, uzajamnim instrukcijama 1 refleksivnim prijateljima upravo nacin
pobijanja svih negativnih utjecaja disfunkcije kulture odgojno-obrazovne ustanove. Nadalje
istice da se kultura neke ustanove ne moze direktno mijenjati ve¢ zahtjeva osposobljavanje
ravnatelja, odgajatelja i ostalih dionika ustanove za kontinuiranim promisljanjem i dijeljenjem

znanja.
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Prema Nacionalnom kurikulumu za rani i predskolski odgoj i obrazovanje (2014:37),
,,svaki vrti¢ treba kontinuirano raditi na upoznavanju i unapredenju vlastite kulture®. Takoder,
u Nacionalnom kurikulumu za rani i predskolski odgoj i obrazovanje (2014:40) isti¢e se
vaznost ravnomjerne distribucije mo¢i koja ukljucuje ,.kvalitetno vodenje ustanove i kvalitetno

vodenje u ustanovi, Sto zahtijeva voditeljske i menadZerske vjestine svih ¢imbenika®.

Sukladno navedenom, uspostavljanje vodstva koje ¢e graditi kapacitet za uc¢enje, promicati
dijalog, poticati ostvarivanje suradnje i partnerstva kroz stvaranje organizacije koja uéi (Cepié,
2009), osigurat ¢e temelj razvoja kvalitetne odgojno-obrazovne prakse. Time se isti¢e uloga
refleksivne prakse kao jednog od mogucéih rjesenja za nesklad izmedu proklamirane teorije i

teorije u praksi.

Upravljanje osobnim identitetom, odnosno upravljanje self-konceptom, omogucuje nam
vlastito razumijevanje i izgradnju osobnog imidza (Tomi¢, 2011). Ravnatelj odgojno-
obrazovne ustanove duzan je provoditi samovrednovanje te samodefiniranje kojim se odreduje
vlastiti identitet, a time i upravlja istim (Muraja, 2011, prema Magas$ i Tatalovi¢ Vorkapi¢,
2012). U konacnici, cilj je odgojno-obrazovne ustanove i ravnatelja kao njezinog lidera,
osigurati 1 voditi ka unapredenju i kvaliteti odgojno-obrazovnog rada te ostvariti organizaciju

koja u¢i koja se uspjesno nosi s promjenama u drustvu.

4.2. Refleksivna praksa — moguéi odgovor na jaz izmedu poZeljnoga i stvarnoga

vodenja

Refleksivna praksa identificirana je kao potpora ucenju i razvoju (Jones i Pound, 2008).
Prema Slunjski (2012:15), zajednicka refleksija akcije odgojno-obrazovnih prakticara,
»predstavlja najvazniji, integralni i samopodupirujuéi proces razvoja refleksivne odgojno-
obrazovne prakse“. Naime, kako autorica (2012) istiCe, refleksija na vlastite akcije
prakti¢arima omogucuje i pomaze uvidjeti raskorak izmedu proklamirane teorije (Varga, Peko
i Vican, 2016) i teorije u praksi, $to utjeCe na smanjivanje jaza izmedu navedenih konstrukata.
Upravo te ,,zajednicke refleksije odgajateljima pomazu prepoznati i restrukturirati osobne
slijepe tocke, jer bez toga nikakve suvremene ideje niti nove informacije s kojima se susre¢u

nece osnaziti njihovo razumijevanje® (Slunjski, 2012:15).
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Kako bi sprijecili zaglavljenost vodstva u izoliranih i introspektivnim perspektivama, a
izbjegli razinu statusa quo odgojno-obrazovne prakse (Slunjski, 2012), autor Schon (1991)

navodi tri bitne razine refleksije u odgojno-obrazovnom radu:

1. Znanje u akciji — stroga rutina; automatske radnje; otezana artikulacija navedene
radnje jer je nesvjesna,;

2. Refleksija u akciji — neoc¢ekivani dogadaj koji misli zamijeni sa svjesnim;

3. Refleksija 0 akciji — proces koji nastaje nakon artikulacije nase akcije; postavljenje

pitanja jesmo li mogli postupiti drugacije.

O refleksiji, odnosno prvotno otvorenosti govori i autor Senge (2009). Prema Sengeu
(2009) postoje dvije razli¢ite dimenzije otvorenosti: participativna i refleksivna. Kao klju¢ni
koncept ostvarivanja otvorenosti navodi integriranje obje dimenzije te isti¢e kako se
participativna otvorenost prepoznaje u slobodi iznosenja misljenja i sudjelovanja u donosenju
odluka. S druge strane, refleksivna otvorenost poti¢e prakti¢are na pogled u sebe, odnosno
omogucuje prakticaru da preispituje vlastito misljenje, a uvjerenje koje pritom usvaja i dalje je
podlozno preispitivanju 1 pobolj$anju. Prema Sengeu (2009), refleksivna otvorenost ukljucuje
i obostrano preispitivanje misljenja drugih — refleksivnih prijatelja (Slunjski, 2016; Miljak,
skokova apstrakcije (pojedinac primijeti da skace od podataka na zakljucke), izlaganje lijevog
stupca (iznoSenje onoga §to se obi¢no ne kaZe, odnosno izvjeStavanje i preuzimanje
odgovornosti za ono o ¢emu se razmi$lja u sebi, a ne govori se na glas), uravnotezenje
propitivanja i zastupanja (vjestine istrazivanja i propitivanja nekog misljenja) te ono $to je u
kontekstu ovog rada najznacajnije, uocavanje razlika izmedu proklamiranih teorija i teorija u
stvarnoj upotrebi — izmedu pozeljnog i stvarnog vodenja. Odgojno-obrazovnom djelatniku je
za uocavanje nesklada izmedu onoga $to prakticar govori i onoga Sto zaista ostvaruje u svom

radu, potrebna konstruktivna pomo¢ vode, strucnih suradnika i odgajatelja.

Autorica Miljak (1996:24) tvrdi kako, promatrajuci praksu i konkretnog odgajatelja u radu,
kompetentan pedagog ,,moze uociti nesklad izmedu onog $to odgajatelj misli da radi i onoga
Sto realizira u praksi®, odnosno kako autorica navodi razliku izmedu teorije o akciji i teorije u
akciji. Uzrok je navedenom neskladu i nerazmjeru implicitna pedagogija prakti¢ara koja je
najéesce nesvjesna. Smanjenje nesklada izmedu pozeljnog i stvarnog djelovanja moguce je
samo u otkrivanju vlastitih implicitnih pedagogija (Miljak, 2015), folk pedagogije (Bruner,
2000), odnosno mentalnih modela (Senge, 2003).
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4.3. Upravljanje osobnim identitetom — imperativ izgradnje autonomnog

profesionalnog identiteta

Slunjski (2016) isti¢e kako je neophodno osvijestiti vlastite osobne paradigme, odnosno
self-koncept koji nam omoguéuje vlastito razumijevanje i izgradnju osobnog imidza te
profesionalnog identiteta (Tomic¢, 2011). U tom kontekstu, svaki je ravnatelj duzan provoditi
preispitivanja  vlastitog selfa — dakle, samovrednovanje. Samovrednovanjem te
samodefiniranjem odreduje se vlastiti identitet, a time i upravlja istim kako isti¢e Tomi¢ (2011).
Na taj nacin omogucuje se upravljanje osobnim identitetom koji zapravo predstavlja javni

imidZ u svrhu ,,promoviranja“ vlastitog selfa u podru¢jima u kojima smo najbolji.

Kao §to i Tomi¢ (2011) navodi, razgovori sa zrcalom jedan su od nacina na koji
preispitujemo sebe i okruZzenje u kojem se nalazimo. Ozracje ustanove od neizmjerne je
vaznosti jer ima snazan utjecaj na Self svakog dionika odgojno-obrazovne ustanove, ali i na
cjelokupni odgojno-obrazovni rad. Komunikaciju svih dionika ustanove za rani i predskolski
odgoj 1 izobrazbu obiljeZzava razumijevanje i uvazavanje tudeg selfa, odnosno tudih stavova,
vrijednosti, uvjerenja i emocija (Tomi¢, 2011). Komunikacija se ogleda kroz kvalitetnu

suradnju, aktivno promisljanje i zajednicko rjeSavanje problema.

Suradnja s ostalim dionicima ustanove ogleda se u ¢estim koordinacijama, ali i suradnjama
sa Skolom pri kojima se svakodnevno razvijaju suradnicki odnosi. Medutim, uz navedenu
pozitivnu okolinu te poticajno okruZenje, od neizmjerne je vaznosti navesti kako se ponekad
dogodi da odnosi medu dionicima nisu dovoljno profesionalni. Stoga, je vazno osigurati
afirmiraju¢i odnos koji se temelji na implementaciji povjerenja, kooperativnosti, suradnji i
partnerstvu. Jedna od temeljnih odrednica kvalitetnog te pozeljnog javnog imidza jest
profesionalnost. Pozitivna profesionalna klima ¢e zasigurno pridonijeti kvalitetnijoj javnoj slici

ravnatelja, a time 1 cjelokupnom ozracju ustanove za rani i predSkolski odgoj 1 obrazovanje.

Samovrednovanje vlastitog selfa (Tomi¢, 2011), personalnih teorija (Vujici¢, 2016) i
osobnih paradigmi (Slunjski, 2016) omogucuje preispitivanje prvotno sebe kao pojedinca —
ravnatelja, a potom selfa kao dio kolektiva i dio ozra¢ja ustanove. Tako primjerice, autorice
Drezga, Pozgaj i Cepié¢ (2014:25) isti¢u kako , kriticka refleksija omoguéuje ljudima bolje
razumijevanje sebe i interpretaciju okruzenja u kojem djeluju, dok suradnja moze otvoriti
puteve za izgradnju zajednickog znanja, a komunikacija je Zila kucavica organizacijskog
ucenja koja omogucava spirale povratnih informacija u cijelom sustavu®. Osvjes¢ivanje, a

potom i mijenjanje ozra¢ja u kojem ravnatelj djeluje, zapocinje vrednovanjem sebe kao jednoga
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(pojedinca) pri ¢emu on potice intrinziénu promjenu $to pozitivno djeluje na promjene u

promisljanju ostalih dionika odgojno-obrazovne ustanove.

,»Nas talent i sposobnosti, ako razmiSljamo o njima nisu nista vise nego posebno usmjereni
oblici mentalne energije koju smo upotrijebili da bi stekli neobi¢nu vjestinu ili spretnost u
jednom ili vise podrucja da bi se bavili posebnim vrstama problema* (Tomi¢, 2011:6) te je
stoga od neizmjerne vaznosti promisljati o moguc¢im nacinima njihove implementacije, ali i o

poticajnim nacinima osvjeS¢ivanja ostalih o vlastitim sposobnostima i jakim stranama.

Na koji ¢emo nacin upravljati vlastitim talentima, sposobnostima, znanjima i
kompetencijama te u kojem ¢e se oni kontekstu prepoznati, mijenjati, jacati ili nadopunjavati,
sve to ostaje na nama jer ,tek kad smo definirali vlastiti identitet, vlastite potencijale i
moguénosti mozemo pristupiti upravljanju vlastitim imidzom...“ (Tomi¢, 2011:6), a time i

duhu otvorenosti u ustanovi.

4.4. Organizacija koja u¢i — put ka kvaliteti i unapredenju odgojno-obrazovnog

rada

Ravnatelj kao lider ucenja (Fullan, 2002) bi trebao poticati i unaprijediti uc¢enje svih
djelatnika u ustanovi, jer je to pretpostavka ucenja djece u njoj. Autorica Slunjski (2016) istice
kako je ravnatelj uglavnom okruzen birokratsko-administrativnim poslovima te da je
obavljanje iskljuc¢ivo navedene uloge ravnatelju prosto nemoguce ostvariti. Autorica Slunjski
(2016) rjesenje vidi u repozicioniranju i recentriranju uloge ravnatelja pri ¢emu njihova uloga
vise nije lider ucenja, ve¢ agent promjene (Fullan, 2014, prema Slunjski, 2016; Bolman i Deal,
1997, prema Whalley, 2011).

Fullan (2002) navodi kako ravnatelj ne distribuira vodstvo, ve¢ se ono interaktivno dijeli,
povezivanjem Kolektivnog napora i odgovornosti sudionika odgojno-obrazovne ustanove.
Rije¢ je o modeliranju ucinkovitog vodstva za druge i Kultiviranju vodstva u drugima,
objasnjava autor (2002). Ravnatelji koji istodobno unapreduju transfer znanja, delegiraju
rukovodece zadatke te svojim trenutnim radom stvaraju buduce vode, uspijevaju stvarati ucece

zajednice, profesionalne zajednice ucenja, odnosno organizacije koje uce.

Slunjski (2016:43) organizaciju koja uci opisuje kao onu organizaciju u kojoj svi djelatnici
,»propituju i po potrebi odbacuju svoje stare nacine razmisljanja u korist novih, uce biti otvoreni

u komunikaciji jedni s drugima kako bi bolje shvatili funkcioniranje svoje organizacije,
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suoblikuju viziju razvoja i promisljaju nacine na koje bi je mogli u praksi ostvariti“. Pod
navedenim podrazumijeva distribuciju mo¢i medu svim djelatnicima odgojno-obrazovne
ustanove. Navodi kako je jedino rjeSenje da formalni voda — ravnatelj, ustanovu

rekonceptualizira kao organizaciju koja uci (Slunjski, 2016).

Stoll i Fink (2000) izdvajaju osam obiljezja kojima opisuju kvalitete organizacije koja uci.
Navode kako se prakti¢ari smatraju profesionalcima u duhu profesije u kojoj djeluju; promice
se kvalitetno osposobljavanje dionika; potice se zajedni¢ko vodstvo pri ¢emu se ravnatelji se
smatraju predvodnicima predvodnika; promice se suradnja pri unapredenju kvalitete odgojno-
obrazovnog rada; razvijaju se nacini uvodenja, ukljucivanja i usavr$avanja novih djelatnika;
razumije se §iri drustveni kontekst ustanove; te nastoje se unaprijediti klju¢ni aspekti odgojno-

obrazovnog procesa.

Senge (2009:143) navodi kako je temelj za izgradnju takve organizacije osobno
usavrsavanje i duh ucece organizacije te isti¢e kako ,,organizacije uc¢e samo preko pojedinaca
koji uce. Individualno ucenje ne jamci organizacijsko ucenje. No, bez njega nema ni
organizacijskog uc¢enja““. Drugim rijecima, aktivna supstanca organizacije koja uci jest aktivna
snaga — ljudski resursi, koji imaju vlastitu volju, vlastiti um i vlastiti na¢in razmisljanja, a ako
nisu dovoljno motivirani za izazove promjene, rasta i razvoja, onda tog razvoja nece niti biti.
Shodno tome, ,,u¢eca organizacija je mjesto gdje ljudi mogu neprestano otkrivati kako stvaraju
svoju stvarnost — i kako ju mogu mijenjati“ (Senge, 2003:205, prema Seme Stojnovic i Hitrec,
2014:85)

Isto tako, Senge (2002, prema Seme Stojnovi¢ i Hitrec, 2014) isti¢e kako se djelovanje

organizacija koje uce temelji na pet disciplina ucenja prikazanih u Shemi 3.
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Shema 3.: Discipline ucenja kao srz djelovanja uce¢ih organizacija

osobno usavrsavanje
mentalni modeli
zajednicka vizija
timsko ucenje
sistemsko razmisljanje
organizacija koja uci

Izvor: Senge, 2002, prema Seme Stojnovié, L. i Hitrec, S. (2014). Suvremeno vodenje u odgoju i

obrazovanju. Zagreb: Golden marketing.

Osobno usavr$avanje je poticaj na razvoj ¢lanova organizacije koja u¢i prema ciljevima i
svrhama koje odaberu. U tome im pomaZze razmisljanje o unutarnjim slikama svijeta i njihovo
neprestano pojasnjavanje — mentalni modeli. Zajednickom vizijom stvaraju osjecaj
ukljucenosti u skupini $to uz timsko uéenje pomaze razvijanju inteligencije i diseminaciji
znanja. Posljednje, kako bi razumjeli sile koje uvjetuju ponasanje sistema pomaZze im odredeni
nacin razmi$ljanja; sistemsko razmisljanje (Senge, 2002, prema Seme Stojnovi¢ 1 Hitrec,
2014).

Autorice Vujici¢, Peji¢ Papak 1 Valenc¢i¢ Zuljan (2018) navode kako organizacije koje uce
moraju inicirati promjene kako bi uspjesno pratile sve promjene. Naime, samoobnova se ne
moze oslanjati samo na ucenje prvog reda — mijenjanje ponasanja ¢lanova; ve¢ se pojedinci
organizacije moraju usmjeriti ka ucenju drugog reda — uvodenje promjena u razmisljanju i
stavovima (Vujici¢, Peji¢ Papak 1 Valencic¢ Zuljan, 2018). Kada djelatnici po¢nu raditi ,,prave
stvari u svom okruzenju, uronjeni u promjene svoga konteksta, dolazi do stvaranja, gradnje
kapaciteta za promjene kojim se mnogi konteksti doista po¢inju mijenjati® (Fullan 2007, prema
Vujici¢, Peji¢ Papak 1 Valenci¢ Zuljan, 2018:72). U tom kontekstu, ravnatelj, kao pokretac

promjena u organizaciji koja uci, na ledima nosi klju¢nu ulogu u promisljanju i cjelokupnom
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procesu razvoja i unapredenja kvalitete odgojno-obrazovne ustanove (Mlinarevi¢, 1999, prema

Magas i1 Tatalovi¢ Vorkapi¢, 2015)

,»Sve organizacije uce prilagodavajuci se promjenama u okolini. Ali neke organizacije uce
brze i uspjesnije, a pritom ucenje odreduje kao neodvojiv dio svakodnevnog rada“ (Senge,
ogledaju u njihovom holistickom pogledu na odgojno-obrazovnu ustanovu kao
multidimenzionalnu i holisticku (Bruner, 2000) ustanovu koja uc¢i (Seme Stojnovi¢ i Pokos,
2009), pri kojoj ljudi stalno razvijaju svoje kompetencije i dozivljavaju zadovoljavanje najvisih

potreba — samoaktualizaciju i samoispunjenje (Seme Stojnovi¢ i Hitrec, 2014).

4.5. UmreZavanje ustanova ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja

Put ka osnivanju suvremenih ustanova za rani i predSkolski odgoj i obrazovanju, ostvaruje
se kroz proces umrezavanja pri ¢emu je nuzno ukljuciti savladavanje vjestina dijaloga i
obrazovnih ustanova promoviraju ,profesionalni razvoj dionika, podrzavaju kapacitet za
promjene u odgojno-obrazovnoj ustanovi, posreduju izmedu centraliziranih i decentraliziranih
struktura te asistiraju u procesu restrukturiranja i rekulturiranja odgojno-obrazovnih ustanova“
(Vujicic, Peji¢ Papak i Valenci¢ Zuljan, 2018:75). Nadalje, autorice isti¢u kako sintagma mreze
odgojno-obrazovnih ustanova utjece na pozitivne utjecaje ka organizacijskoj kulturi — kulturi
ustanove, a ne samo na diseminaciju znanja odgojno-obrazovnih praktic¢ara. Uloga ravnatelja
ustanova za rani odgoj i izobrazbu je olaksati u¢enje odgojno-obrazovnih djelatnika te ulagati
u njihov profesionalni razvoj. Takvo vodenje naziva se disperzivnim vodenjem. Osnazivanjem
odgojno-obrazovnih djelatnika u umrezavanju djelotvornih timova te osnazivanju njihova

profesionalnog i grupnog identiteta je u tom pogledu od iznimnog znacaja.

Bruner (2000) takve mreze odgojno-obrazovnih ustanova naziva humanim zajednicama,
odnosno ,,uzajamno ispomazuc¢im zajednicama, koje zajednicki sudjeluju u rjeSavanju
problema i koje pridonose procesu obrazovanja onih drugih“ (Bruner, 2000:91), te zakljucuje
da bi odgojno-obrazovne ustanove trebale biti mjesto za praksu, a ne proklamaciju kulturne
uzajamnosti. Sirenje duha ucece organizacije (Senge, 2009) potie reflektiranje zajednickih
ciljeva, ja¢a odgovornost za uspjeh i1 kolegijalnost te omogucuje kontinuirano unapredenje,

cjelozivotno ucenje, prihvacanje rizika, podrsku i uzajamno postovanje (Stoll i Fink, 2000).
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Takve ¢e uceCe zajednice, mreze, humane zajednice, organizacije koje uce, podrzati i
Zuljan, 2018) koja ne¢e omogudéiti samo preobrazbu ustanove i njezine kulture, ,,veé i
preobrazbu uloge nastavnika u toj kulturi (Bruner, 2000:95). Svrha je, dakle, ostvariti
pozitivhu odgojno-obrazovnu ustanovu u kojoj vlada pozitivna kultura potpomognuta
normama, vrijednostima, stavovima koji su produktivni, poticajni i optimisti¢ni, vodena
entuzijazmom i Zeljom za cjelozivotnim uc¢enjem i stalnim profesionalnim usavr§avanjem —

kultura ucenja.

27



5. PREGLED RECENTNIH ISTRAZIVANJA O VOPENJU U
USTANOVAMA RANOGA I PREDSKOLSKOGA ODGOJA 1

OBRAZOVANJA (2017-2019)

S ciljem pregleda recentnih istrazivanja o vodenju u ustanovama ranoga i predskolskoga

odgoja i obrazovanja (2017 - 2019) poduzeti su sljede¢i koraci: 1) identifikacija kriterija

odabira ¢lanaka; 2) strategija pretrazivanja i identifikacija potencijalnih ¢lanaka za pregled; 3)

izdvajanje relevantnih podataka i 4) sazetak, sinteza i interpretacija nalaza (Nasheeda,

Abdullah, Krauss, i Ahmed, 2018; Siddaway, 2014).

5.1. Kriteriji odabira ¢lanaka

Pri pretrazivanju i odabiru relevantnih istrazivanja koristeni su kriteriji ukljucivanja i

isklju¢ivanja prikazani u Tablici 3.

Tablica 3.: Kriteriji ukljudivanja i isklju¢ivanja

Kriteriji ukljudivanja

Relevantne teme za vodenje u ustanovama ranoga i

predskolskoga odgoja i obrazovanja, izmedu

pozeljnoga i stvarnoga.

Koncepti vodenja i menadZmenta U ustanovama
ranoga 1 predSkolskoga odgoja i obrazovanja te
definicije pojmova vodenje, liderstvo, menadZment,

organizacijsko ucenje, kultura ucenja.

Klju¢ne varijable i mjere relevantne za koncept
vodenja u ustanovama ranoga i predskolskoga odgoja

i obrazovanja.

Kriteriji isklju¢ivanja

Teme Koje nisu relevantne za vodenje u ustanovama
ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja, izmedu

pozeljnoga i stvarnoga.

Koncepti i definicije pojmova koji nisu relevantni za
vodenje, liderstvo i menadZzment u podrucju odgoja i

obrazovanja.

Varijable i mjere koje nisu relevantne za koncept
vodenja u ustanovama ranoga i predskolskoga odgoja i

obrazovanja.
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Kvalitativne i kvantitativne studije iz podrugja Clanci bez konkretnih istrazivackih nacrta, primjerice

obrazovnih znanosti. pregledni radovi.

Istrazivanja vezana uz ravnatelje odgojno-obrazovnih | IstraZivanja koja nisu vezana uz ravnatelje odgojno-

ustanova. obrazovnih usluga.

Izvor: Modificirano, prema Nasheeda i sur. (2018). A narrative systematic review of life skills
education: effectiveness, research gaps and priorities. International Journal of Adolescence and
Youth, 24:3, 362-379. Preuzeto 01.04.2020. s
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/02673843.2018.1479278.

5.2. Strategija pretraZivanja i identifikacije potencijalnih ¢lanaka za pregled

Pretrazivanje znanstvenih i struénih radova provedeno je u ukupno deset online baza

podataka: Hréak, Eric, TQR, Science Direct, Jstore, Oxford academic journals, Taylor and

Francis, Sage publishing, Quantum 21 i Google Scholar. Identificirani su ¢lanci objavljeni u

posljednje tri godine (2017-2019), a klju¢ne rije¢i koje su koristene za njihovo pretrazivanje

jesu: vodenje AND vrti¢, ravnatelj AND vrti¢, ravnatelj, leadership AND early childhood

education, leader, leading AND preschool education institution, leader AND early childhood

institution, principal AND early childhood institution, leadership AND early childhood

education. Detalji vezani uz brojcano identificirane radove te pripadajuc¢e baze podataka,

nalaze se u Tablici 4.

Tablica 4.: KoriStene strategije pretrazivanja

Baza podataka Kljuéne rije¢i

Hréak:  portal N Vodenje AND vrtié

hrvatskih N Ravnatelj AND vrti¢

znanstvenih i & Ravnatelj

stru¢nih

Casopisa

Eric N Leadership AND early childhood institution

N Leading AND preschool education institution

N Leaders AND preschool education institution

Pronadenih

¢lanaka

102

16

Identificiranih

¢lanaka

12
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TQR N Leading AND early childhood institution 44 2
X Leader AND early childhood education 23

Science Direct | X Leadership AND early childhood institution 1.049 3
Leadership AND preschool education institution 203

N Principal AND preschool education institution 337
Jstor N Leadership AND early childhood institution 1.847 3
N Principal AND early childhood institution 1511
N Leadership AND preschool education 526
Oxford N Leadership AND early childhood institution 613 1
academic
journals
Taylor&Francis = X Early childhood education AND leadership 403 6
N Principal AND early childhood institution
143
Sage Publishing = X Leadership AND early childhood education 144 4
Quantum 21 N Lider AND vrti¢ 108 0
Google Scholar | X Leadership AND early childhood education 15.700 11

Izvor: Modificirano, prema Nasheeda i sur. (2018). A narrative systematic review of life skills
education: effectiveness, research gaps and priorities. International Journal of Adolescence and
Youth, 24:3, 362-379. Preuzeto 01.04.2020. s
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/02673843.2018.1479278.

Svi su identificirani radovi pomno procitani te ukljueni u prikaz istrazivanja ovisno o
zadovoljenju kriterija ukljuéenosti, odnosno iskljuc¢enosti iz Tablice 3. Slijedom toga, odabrano

je deset radova za daljnju analizu.

5.3. lzdvajanje relevantnih podataka

Prema Nasheeda i sur. (2018) izdvajanje podataka temelji se na analizi i sintezi relevantnih
podataka vezano uz teorijska polaziSta rada, primjenu pristupa istrazivanja, uzorak istrazivanja,
metode prikupljanja podataka te rezultate istrazivanja. Shodno tome, Tablica 5. prikazuje

analizu ekstrahiranih podataka iz relevantnih radova.
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Rad/autor/godina/
drzava

“Leading today's
kindergartens:
Practices of

strategic leadership
in Hong Kong's
early childhood
education”

Chi Wai Chan

2017

Kina

,,Obrazovanje
ravnatelja —
procjene ravnatelja
0 optimalnom
obrazovnom
programu “

Ana Marija Rogi¢
2017

RH

“Educational
leadership: An
evolving role in
Australian early
childhood settings ”
Margaret Sims,
Manjula
Wanigayake i Dr
Fay Hadley
2017

Australija

Teorijsko polaziste

Obzirom da se istrazivanja liderstva u
odgoju i obrazovanju u Hong Kongu
ponajvise fokusira na primarno i
sekundarno obrazovanje ova se studija

odnosi na istrazivanje strateSkog
liderstva u podruju ranog i

predskolskog odgoja i obrazovanja.
Cilj je rada istraziti koji stil strateSkog
liderstva koriste odgojno-obrazovni
struénjaci.

Inicijalno obrazovanje znacajno je
polazisSte za cjelozivotno ucenje. Ono
predstavlja jedinstveni nacin
unapredenja odgojno-obrazovnog
rada i gradnje kapaciteta za promjene.
Cilj je ovog rada bio ,ispitati
ravnateljske procjene o optimalnom
obliku, trajanju i kontinuitetu
obrazovnog programa“.

Liderstvo se u recentnoj literaturi
pozicionira kao pedagosko liderstvo
za ucenje i kao aktivnost u
konfrontaciji s menadzmentom.
Komplikacija u navedenom uvida se
u tome da odgojno-obrazovni
prakticari nemaju dovoljno
kompetencija te razvijen status. Cilj
je ovog rada istraziti kako se liderstvo
operacionalizira u razli¢itim
medunarodnim odgojno-obrazovnim
ustanovama.

Tablica 5.: Pregled istraZivanja

Uzorak/metodologija

Kvantitativno

istrazivanje
135 odgojno-
obrazovnih  ustanova

sudjelovalo  je u
istraZivanju, od Cega je
prikupljeno 104
upitnika (60 ravnatelja i
44 zamjenika)

Kvantitativno
istrazivanje

672 ravnatelja djecjih
vrtica, osnovnih 1
srednjih  Skola  te
ucenickih domova

Mix-metoda

U  istrazivanju  je
sudjelovalo 164
odgojno-obrazovnih
stru¢njaka  koji  su
zaposleni na mjestu

ravnatelja ustanova za
rani i predSkolski odgoj
i obrazovanje.

Testovi/predmet mjerenja

Upitnik:

86 varijabli

Likertova skala slaganja s
deskripcijom nacina i stila
liderstva

Socio-demografski upitnik

Online upitnik — otvorena
pitanja

Online istraZivanje -
otvorena i zatvorena pitanja

Rezultati

Rezultati istrazivanja ukazuju na vaznost
refleksivnih, fleksibilnih vjestina i1 sistemskog
razmisljanja kao 1 njihove motivacije za
kontinuiranim profesionalnim usavrsavanjem.

Prikupljeni podaci i analiza rezultata ukazuju na
jasne zakljucke o optimalnom obliku, trajanju i
kontinuitetu programa za obrazovanje ravnatelja
koji bi sadrzavao sljedece elemente: bio bi
osmisljen kao tecaj na visokoskolskoj sveucilisnoj
razini i veé¢im dijelom odrzan putem nastave na
daljinu. Predvideno trajanje programa bila bi 1
godina, a raspored izvodenja realizirao bi se po
ciklusima. Posljednja i vrlo bitna je u vi$e navrata
spomenuta usmjerenost na pojedina¢na predznanja
i iskustva polaznika.

Rezultati ukazuju kako birokracija uzima mjesto u
neoliberalnom kontekstu zbog ¢ega su ravnatelji u
konfliktu s top-down metodom donosenja odluka.
Ravnatelji ustanova za rani i predskolski odgoj i
obrazovanje imaju potencijala promijeniti
navedeno i to kroz donosenje profesionalnih
odluka.
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Rad/autor/godina/
drzava
“Redefining
Leadership:
Lessons from an
Early  Education
Leadership
Development
Initiative ”

Anne Douglass
2017

SAD
“Conceptualizing
Distributed
Leadership:
Diverse Voices od
Positional Leaders
in Early Childhood
Education”
Angela Choi Fung
Tam

2018

Kina

,, Stil vodstva
ravnatelja i
subjektivna
dobrobit  ucitelja:
posredujuca uloga
Skolske kulture*

Andelka Slavi¢,
Majda Rijavec,
Danijela Mati¢
2018

RH

Teorijsko polaziste

Stalnim promjenama podlijezu svi
ravnatelji odgojno-obrazovnih usluga
te zbog toga se stalno trebaju strucno
usavr$avati i profesionalno razvijati
zbog Cega je osnovan postdiplomski
program za napredovanje ravnatelja.
Cilj je rada bio istraziti kako se
odgojno-obrazovni djelatnici razvijaju
u agente promjene u kontekstu
programa za razvoj vodenja.

Obzirom na mali broj istrazivanja u
podrucju  distribuiranog  liderstva,
ravnatelji su ukljuceni u istrazivanje o
njihovom nacinu razmiSljanja i
djelovanja. Cilj je istrazivanja bio
istraziti kako ravnatelji razumiju
distribuirano vodenje s obzirom na
njihove implicitne pedagogije te
primjenjuju li takvo vodenje u praksi.

Klju¢nu ulogu u poboljsanju
ucinkovitosti imaju ravnatelji Skola
jer mogu utjecati na motivaciju i
kompetentnost uditelja, Skolsku
klimu i kulturu, postizanje boljih
ucenickih i Skolskih rezultata, ali i
dobrobiti uéitelja. ,,Cilj je ovog
istrazivanja bio ispitati povezanost
izmedu stila vodstva ravnatelja i
subjektivne dobrobiti ucitelja, kao i
mogucéu medijacijsku ulogu skolske
kulture u ovom odnosu.

Uzorak/metodologija

Kvalitativna
longitudinalna studija
43 odgajatelja

Kvalitativno
istrazivanje

Studija slucaja — dvije
odgojno-obrazovne

ustanove u  Hong
Kongu

Kvantitativno
istrazivanje

586 wucitelja razredne
predmetne nastave

zaposlenih u dvadeset
osnovnih $kola u devet
Zupanija

Testovi/predmet mjerenja

Polustrukturirani intervju

Zadaci za analizu
ravnateljeva napredovanja u
programu

Izjava namjere — ravnateljev
cilj pri ulasku u program

Polustrukturirani intervju

Visefaktorski upitnik
rukovodenja (za mjerenje

transformacijskog,
transakcijskog i laissez-faire
vodenja),

Upitnik o skolskoj kulturi,
Skala zadovoljstva zivotom,
Skala pozitivnih i negativnih
emocija,

Skala zadovoljstva
uciteljskim poslom.

Rezultati

Rezultati su pokazali pozitivne utjecaje programa
na podrudja razvoja vode, potpore vode i
poduzimanja akcije za uvodenje promjena. Dakle
ravnatelji su uspostavili svoj profesionalni identitet
kao vode, uspostavili su potporu i kvalitetne odnose
u liderstvu te preuzeli posao unapredenja ka
promjeni.

Rezultati su pokazali kako pozicijski (eng. formal)
vode imaju drugacija uvjerenja o distribucijskom
liderstvu u kontekstu njegovog razumijevanja,
onoga Sto se distribuira, te kako, zaSto i prema
kome se distribuira. Takoder, rezultati su pokazali
da stil vodenja ravnatelja ovisi o njegovoj razini
obrazovanja

Rezultati su pokazali da je transformacijski stil
vodenja pozitivno povezan sa Skolskom kulturom
i dobrobiti, ali nije povezan s negativnim
emocijama. Transakcijski i pasivno-izbjegavajuci
stil vodenja pozitivno je povezan S negativnim
emocijama. Takoder je utvrdeno da transakcijsko i
pasivno-izbjegavajuce vodstvo nisu povezani sa
$kolskom kulturom. Skolska kultura pozitivno je
povezana s dobrobiti, a negativno s negativnim
emocijama. Pritom je utvrdeno da je Skolska
kultura znacajan medijator izmedu
transformacijskog vodstva i dobrobiti te
negativnih emocija.
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Rad/autor/godina/
drzava

“Preschool
educational
leaders: Who are
they and what are
they doing?”

Kate Barnes, Fay
Hadley, Sandra
Cheeseman

2019

Australija
“Distributed
pedagogical
leadership and
teacher leadership
in early childhood
education contexts ”
Johanna Heikka, H.
Pitkaniemi, T.
Kettukangas i T.
Hyttinen

2019

Finska
“Developing a
learning
organization -
creating a common
culture of
knowledge sharing
—an action research
project in an early
childhood centre in
Norway ”
Per
Granrusten,
2019
Norveska

Tore

Teorijsko polaziste

Obzirom na ¢injenice da je ravnatelj
odgojno-obrazovnih ustanova, klju¢ni

¢imbenik razvoja i unapredenja
kvalitete, cilj je istrazivanja bio
istraziti tko su zapravo ti lideri te kako
ravnatelji vode ka razvoju i
implementaciji edukacijskih
programa.

Cilj je istrazivanja bio istraziti

implementaciju distribucijskog
vodenja u ranom i predskolskom
odgoju i obrazovanju u Finskoj.

Ovo se istrazivanje odnosi na uporabu
akcijskog istrazivanja kao alata za
razvoj organizacije koja uéi u
ustanovama za rani i predSkolski
odgoj i obrazovanje u Norveskoj. Cilj
je istrazivanja bio  promijeniti
organizacijsku kulturu ustanova za
rani odgoj u kulturu ucenja i
diseminacije znanja.

Uzorak/metodologija = Testovi/predmet mjerenja
Mix-metoda

153 ravnatelja odgojno-
obrazovnih ustanova

Online istraZivanje — upitnik

Mix-metoda

130 odgojno-
obrazovnih stru¢njaka,
ravnatelja, odgajatelja,
njegovateljica

Online upitnik
Polustrukturirani intervju

Kvalitativni pristup
Dvije ustanove za rani i

Akcijsko
provedeno od

istraZivanje
kolovoza

predskolski odgoj i 2015. do lipnja 2016. godine
obrazovanje Dvije fokus grupe (s
ravnateljima i S

odgajateljima)

Rezultati

Rezultati su pokazali kako su lideri zreli, iskusni i
visoko kvalificirani. Medutim, nedostaje im
organizacijska potpora za efikasnije obavljanje
posla.

Rezultati su pokazali da postoji visoka povezanost,
odnosno reciprocna veza izmedu distribucijskog
vodenja 1 odgajateljske predanosti. Vjestine,
sposobnosti, znanja i interes za razvoj od krucijalne
su vaznosti za implementaciju distribuiranog
vodenja.

Rezultati su akcijskog istrazivanja pokazali kako su
akcijski procesi doprinijeli oshivanju organizacija
koje uce. Kultura odnosa je ponajvise dozivjela
uspjeh. Takoder, rezultati su pokazali kako akcijski
procesi odgajatelja ovise o ravnateljima odgojno-
obrazovnih ustanova, odnosno o njihovom nacinu
uspostavljanja dobrih temelja i uvjeta kulture
ucenja.
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Rad/autor/godina/ | Teorijsko polaziste

Drzava
“How do early Navedeno se istrazivanje temelji na
childhood orijentacijskom projektu provedenom

education directors = u 4 zemlje. Cilj ovog istraZivanja bio
in  Finland see | je istraziti §to se zapravo deSava u

themselves?” ustanovama ranog i predskolskog
Ulla Soukainen odgoja i obrazovanja.

2019

Finska

Uzorak/metodologija
Mix-metoda

Cetiri zemlje

158 ravnatelja

Testovi/predmet mjerenja

Opservacija djece

Upitnici za odgajatelje
Upitnici za samovrednovanje
ravnatelja

Rezultati

Istrazivanje je pokazalo kako oni ravnatelji koji su
odgovarali imaju snazne vizije pedagogije. Bili su
u mogucnosti razvijati kvalitetu, mijenjati
infrastrukturu, primjerice zaposlenike.

Izvor: Autor rada. Prema Nasheeda i sur. (2018). A narrative systematic review of life skills education: effectiveness, research gaps and priorities, International

Journal of Adolescence and Youth, 24:3, 362-379. Preuzeto 01.04.2020. s https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/02673843.2018.1479278.
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5.4. Rezultati

U medunarodnom i nacionalnom odgojno-obrazovnom istrazivackom prostoru, vodenje je
vrlo istrazivan fenomen. ,,Ono §to nedostaje u hrvatskome istrazivackom prostoru jest vodenje
ustanova (i u ustanovama) za rani i predskolski odgoj i obrazovanje koje se po strukturi i na¢inu
upravljanja razlikuju od ostalih dijelova sustava u nekoliko segmenata, a u odgojno-
obrazovnome radu imaju brojne specificnosti zbog Cega ih je tesko usporedivati s ostalim

dijelovima sustava“ (Velan, 2019:106).

Pretrazivanjem glavnih online baza podataka, u nastavku ¢e se dati pregled recentnih
spoznaja o vodenju. Spoznaje o fenomenu vodenja bit ¢e razmotrene u kontekstu cjelokupnog
odgojno-obrazovnog podrucja, a ne samo u kontekstu ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja. U posljednje tri godine u medunarodnom i hrvatskom odgojno-obrazovnom

istrazivackom prostoru izdvojeno je deset relevantnih istrazivanja.

Pregledom analize istrazivanja iz Tablice 5., moZzemo zakljuciti kako je pristup
istrazivanjima u ve¢oj mjeri bio mix-method pristup — koristenje kvantitativnog i kvalitativnog
pristupa (N=4) istrazivanju, dok su kvantitativni (N=3) te kvalitativni (N=3) pristup
istrazivanju bili prisutni u podjednakom broju istrazivanja. U svim se prethodno navedenim
istrazivanjima kao teorijsko polaziSte prvenstveno isti¢e vaznost vodstva, odnosno ravnatelja

kao ¢imbenika unapredenja kvalitete odgojno-obrazovnog procesa.

Sto se ti¢e numeri¢kog prikaza koristenih metoda pri navedenim istraZzivanjima, uvida se
raznolikost; no moZemo zakljuciti kako su upitnici (N=7) i polustrukturirani intervjui (N=3)
koriSteni ¢es¢e od ostalih metoda, primjerice opservacije ili akcijskog istrazivanja. Sto se tice
samog predmeta istraZivanja valja zakljuciti kako se nekoliko relevantnih aspekata fenomena
vodenja ponavlja kroz sva istrazivanja — kultura odgojno-obrazovnih ustanova, refleksija, stil
vodenja ravnatelja, obrazovni program ravnatelja i programi struénog usavr$avanja, problem
politiziranog vodenja, distribucijsko vodenje te identitet ravnatelja i njegova uloga u odgojno-

obrazovnim ustanovama.

Chan (2017) u istrazivanju provedenom u Hong Kongu isti¢e vaznost refleksivnih te
fleksibilnih vjestina ravnatelja ustanova za rani i predskolski odgoj i obrazovanje. Isto tako,
navodi nas na problematiku sistemskog razmiSljanja ravnatelja uz visoku intrinzi¢nu

motivaciju za osobnim i profesionalnih kontinuiranim profesionalnim usavr$avanjem. Sli¢no
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tome, Douglass (2017) ukazuje na vaznost vodstvene potpore i preuzimanja akcije ka uvodenju

kontinuiranih promjena odgojno-obrazovnih ustanova.

Cilj je prema autorici Douglass (2017) uspostaviti profesionalni identitet vode te razvijati
kvalitetne odnose s ostalim dionicima ustanove. Kultura odnosa bitan je ¢imbenik razvoja u
takvim stilovima liderstva o cemu govori Granrusten (2019). Takoder istice vaznost akcijskih
procesa uz refleksiju i samorefleksiju o ¢ijoj su provedbi odgovorni ravnatelji. U takvim se
uvjetima stvaraju organizacije koje uce pri kojima ravnatelji imaju snazne pedagoske vizije
koje vode ka promjeni infrastrukture i unapredenju kvalitete ustanove (Soukainen, 2019). Stoga
Su Vjestine, sposobnosti, znanja i interes za razvoj od krucijalne vaznosti za implementaciju
distribuiranog vodenja ravnatelja (Heikka, Pitkaniemi, Kettukangas i Hyttinen, 2019) o kojem
pozicijski vode jo$ uvijek nemaju kristalizirana uvjerenja, i to u kontekstu onoga §to se

distribuira te kako, zasto i prema kome (Fung Tam, 2018).

lako ravnatelji sebe vide kao zrele, iskusne i visokokvalificirane osobe (Barnes, Hadley i
Cheeseman, 2019), i sami su ¢esto podlozni razli¢itim politi¢kim utjecajima te su u konfliktu s
donosenjem odluka onih ,,iznad njih* (Sims, Wanigayake i Hadley, 2017). Valja istaknuti kako
je ravnatelj ustanove za rani i predsSkolski odgoj i obrazovanje kljuan ¢imbenik razvoja
kvalitete ustanove (Slavi¢, Rijavec i1 Mati¢, 2019), promicanja profesionalnog ucenja i

cjelokupne kulture ustanove.
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6. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Istrazivanje Vodenje u ustanovama ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja: izmedu
pozeljnoga i stvarnoga sastojalo se od prikupljanja kvalitativnih podataka. Podaci su se
prikupljali metodom polustrukturiranih intervjua u kojima je sudjelovalo 5 ravnateljica. U
daljnjem tekstu opisana je metodologija rada koja obuhvaca svrhu, cilj i istrazivacka pitanja,

uzorak te metode prikupljanja i analize podataka.

6.1. Svrha, cilj i istraZivacka pitanja

Predmet empirijskog istrazivanja ovog diplomskog rada je fenomen vodenja u ustanovama
ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Navedeno se proucavalo u dimenzijama pozeljnog
vodenja, naspram stvarnoga. Svrha istrazivanja je istrazivanje fenomena vodenja u kontekstu
ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja te nac¢ina na koji ravnatelji vrtica razumijevaju i

provode.

Sukladno relevantnim i recentnim istrazivanjima obrazlozenim u teorijskom dijelu rada
kvalitetno je vodenje nuzno za ostvarivanje kulture u¢enja i promjena u odgojno-obrazovnoj
ustanovi. Iz navedene svrhe proizlazi i temeljni cilj empirijskog istraZivanja — dobiti dublji uvid
u to kako ravnatelji razumijevaju koncept vodenja, $to doprinosi ili sprjeava ostvarivanju
kvalitete vodenja, odnosno ucinkovite prakse vodenja te kako ravnatelji percipiraju uvjete 1
mogucnosti za razvoj uspjesnog vodenja u hrvatskom kontekstu ranog odgoja, posebice u
novonastalim okolnostima uzrokovanim pandemijom Covid-19 virusne infekcije. 1z
postavljenog cilja istrazivanja proizlaze sljedeca istrazivacka pitanja:

1. Koje su glavne znacajke formalnog, neformalnog i informalnog obrazovanja/ucenja

ravnatelja ustanova za rani i predskolski odgoj i obrazovanje u RH?

2. Kako ravnatelji razumijevaju i doZivljavaju svoje vodenje?

3. Koje su glavne zapreke i poticaji ostvarivanju efikasnog partnerstva s odgojno-

obrazovnih ustanovama u okruzenju, lokalnom samoupravom te Ministarstvom

znanosti i obrazovanja u hrvatskom kontekstu ranog odgoja?
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4. Kako ravnatelji opisuju vodenje u ustanovama za rani i predskolski odgoj i obrazovanje

u novonastalim okolnostima uzrokovanima pandemijom COVID-19 virusne infekcije?

6.2. Uzorak istrazivanja

Istrazivanje je provedeno na namjernom uzorku od pet ravnateljica ustanova za rani i
predskolski odgoj i obrazovanje S ciljem prikupljanja opéih podataka, sudionice istrazivanja
ispunjavale su regrutacijski upitnik koji se nalazi u prilogu rada. Sve su sudionice ravnateljice
ustanova ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja te zenskog su spola. Takoder, stupanj
zavrSenog obrazovanja je viSa Skolska sprema i to drustveni smjer. Tablica 6. prikazuje socio-

demografske podatke ravnateljica.
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Sifra

Ravnateljica 1
Ravnateljica 2

Ravnateljica 3

Ravnateljica 4

Ravnateljica 5

Dob

51
54

44

37

53

Ukupno

30
32

22

14

30

Radni staz

U odgoju i
obrazovanju
20
32

22

14

30

Tablica 6.: Socio-demografski podaci sudionica istraZivanja

Ravnatelj

20
17

21

Stupanj
zavrS$enog

obrazovanja

Smjer

Drustveni

Drustveni: odgajatelj
predskolske djece
Drustveni: rani i predskolski
odgoj i obrazovanje
Drustveni: stru¢na
prvostupnica predskolskog
odgoja

Drustveni: nastavnik
razredne nastave, odgajatelj

predskolske djece

Zvanje
(mentor,

savjetnik)

! Pedagog na puno radno vrijeme, logoped-defektolog jedanput tjedno i psiholog u radu s potencijalno darovitom djecom.

2 Pedagog, psiholog, edukacijski rehabilitator i medicinska sestra.

3 Pedagog, psiholog, edukacijski rehabilitator, logoped i pridruzeni suradnik — zdravstvena voditeljica.
4 Zavrsen je natjecaj za pedagoga na pola radnog vremena. Zaposljavanje na ¢ekanju radi pandemije Covid-19. Prijavljeno dva kandidata.
5 Dva pedagoga, psiholog, logoped-defektolog i kineziolog.

Broj
djece
upisane
u vrticu
19/20
210
724

550

40

586

Ukupan broj

zaposlenika
U Od toga
vrtitu | odgajatelja
50 23
120 70
117 64
22 10
120 60

Struéni
timu

vrticu

31
42

53

04

55
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6.3. Metode i tehnike prikupljanja podataka

Sudionice su putem elektronicke poste, osim Regrutacijskog upitnika za prikupljanje op¢ih
socio-demografskih podataka, zaprimile Informirani pristanak za sudjelovanje u kvalitativnom
istrazivanju koji se nalazi u prilogu rada, a kojeg su prije poCetka istrazivanja, trebale vlastitim
potpisom autorizirati. Njime su zajamcena prava na pristup svim informacijama vezanim uz
opis teme i procesa istrazivanja, obrazlozeni su moguci rizici i dobici te su zajamcena prava na
odbijanje i odustajanje od istrazivanja. Na pitanje povjerljivosti i anonimnosti odgovoreno je u
aspektu eti¢kog postupanja s audio-snimkama i transkriptima pri kojima su sudionicima
dodijeljeni pseudonimi. Uz informirani pristanak i regrutacijski upitnik, sudionice su zaprimile

sluzbeno Pozivno pismo od strane mentorice.

U ovom radu primijenjena je metoda polustrukturiranog intervjua kao jedna od metoda
kvalitativnog pristupa istrazivanju budu¢i da osigurava sudionicima dodatno pojasnjenje
odgovora te pruza mogucnost za dublje razumijevanje predmeta proucavanja. Odabrana
podru¢ja fenomena vodenja znacajna Su za kontekst vodenja odgojno-obrazovnih ustanova ka
kulturi ucenja i unapredenju kvalitete. S obzirom da metoda polustrukturiranog intervjua
vaznost pridaje pitanjima koji moraju osigurati i nuditi detaljniju percepciju istrazivanog
fenomena, vrlo je vazna zadaca istrazivacice bila osmisliti pitanja koja ¢e, sukladno
interpretativno-kritickoj paradigmi istrazivanja, holisticki obuhvatiti fenomen vodenja. Pitanja
otvorenog tipa koja postavljaju minimalna ograni¢enja, a pritom omogucuju prikupljanje
odgovora detaljnog i Sirokog podruéja djelovanja koristena su u protokolu intervjua. Upravo
su zbog toga pitanja podijeljena na viSe potpitanja kako bi pokrili §to vece podrucje usmjereno
na opSirniji odgovor. Takva pitanja omogucuju nesvjesno iznoSenje vlastitih stavova i
implicitnih vrijednosti — proklamirane teorije, koja je Cesto u sukobu s teorijom u praksi,
odnosno teorijom u akciji. Finalni protokol intervjua (u prilogu) sastojao se od pitanja svrstanih
u Cetiri skupine istrazivackih problema povezanih s formalnim, neformalnim i informalnim
oblicima stjecanja profesionalnih kompetencija ravnatelja, karakteristikama i stilom vlastitog
vodenja, ostvarivanjem suradnje i partnerstva u okruzenju te izazovima vodenja u vrijeme

pandemije.

Istrazivanje je provedeno u travnju i svibnju 2020. godine. Sukladno novonastalim
okolnostima uzrokovanima pandemijom COVID-19 virusa, istrazivanje je provedeno

sazivanjem video poziva putem Zoom platforme, a razgovori su snimani diktafonom
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istrazivacice. Intervjui su trajali izmedu 42 1 60 minuta (u prosjeku 51 minutu). Istrazivacica je

potom samostalno transkribirala sve intervjue.

6.4. Metode analize podataka

Analiza podataka u kvalitativnim istrazivanjima ukljucuje pomno, detaljno i sistemati¢no
ispitivanje i interpretaciju pojedinih dijelova materijala s namjerom identificiranja obrasca,
tema, misljenja i uvjerenja. Ona se odnosi na operaciju kodiranja i proces interpretiranja
podataka (Koller-Trbovié i Zizak, 2008:166):

., 1. korak: podcrtavanje znacajnih izjava, recenica, dijelova teksta (jedinice kodiranja —
izvorni tekst)

2. korak: kodovi prvog reda (otvoreno kodiranje) (kljucne rijeci — sazimanje)
3. korak: kodovi drugog reda (relevantni pojmovi) (dimenzije — apstrahiranje)
4. korak: grupiranje kodova drugog reda (kategorije — klasificiranje)

5. korak: teme, odnosno podrucja (podrucja — tematiziranje) .

Analizi podataka dobivenih kvalitativnom metodom polustrukturiranog intervjua prethodi
transkribiranje audio zapisa provedenih intervjua. Transkripti razgovora su se najprije pomno
Citali nekoliko puta kako bi se istrazivadica upoznala s tekstom, odnosno provedenim
razgovorom. Nakon upoznavanja s tekstom istrazivafica je ponovno Citala tekst i tada
podcrtavala znacajne rijeci, izjave, recenice, dijelove teksta, odnosno odredivala je jedinice
kodiranja. Uslijedilo je kodiranje parafraziranih jedinica pri ¢emu Se one sazimaju odnosno
sumiraju. Kodiranje predstavlja interpretaciju podataka pri ¢emu je rije¢ o kratkoj frazi ili rije¢i
koja simbolicki pripisuje sumativnu bit podataka. Nakon stvaranja kodova prvog reda, slijede
kodovi drugog reda, odnosno apstrahiranje Sto posljedi¢éno dovodi do njihova grupiranja,
odnosno Klasificiranja. Navedene se kategorije formiraju u teme, odnosno podruc¢ja §to se
naziva tematiziranje (Koller-Trbovi¢ i Zizak, 2008). Drugim rije¢ima, analiza podataka
prikupljenih kvalitativnim istrazivanjem ukljucuje organizaciju podataka za analizu, kodiranje
prikupljenih podataka te potonje trazenje obrazaca u podacima uz analizu podataka i prikaz
rezultata (Mac Naughton i Hughes, 2008). Rezultati su se analizirali prema unaprijed

definiranim tematskim kategorijama koje ujedno proizlaze iz istrazivackih pitanja.

41



6.5. Opis uvjeta realizacije istraZivanja

Planiranje 1 provedba istrazivanja mora biti savjesno i eticko uz stalno poimanje mogucih
posljedica istrazivanja. Bitno je naglasiti vaznost materijalnih i organizacijskih uvjeta

realizacije istrazivanja te eti¢ka pitanja istrazivanja.

Materijalni i organizacijski uvjeti realizacije istraZivanja

Za provedbu istrazivanja, sudionice su upoznate sa svim njegovim aspektima. Obzirom na
novonastalu situaciju Sirenja pandemije Covid-19 virusa, istrazivanje se provelo putem online
platforme za video konferencije Zoom. Bilo je potrebno je da istrazivacica i svi sudionici
istrazivanja imaju pristup suvremenoj tehnologiji — racunalu, kameri i mikrofonu, pristup
internetskoj mrezi te pristup navedenoj online platformi. Novonastala je situacija iznenadno
promijenila planirani tijek provedbe istrazivanja, no u konzultacijama s mentoricom izabrano
je najadekvatnije moguce rjeSenje.

Eti¢ka pitanja istraZivanja

U svrhu uspostavljanja reciprocnog odnosa izmedu zahtjeva istrazivaca kao znanstvenika
te prava sudionika istrazivanja, istrazivanje Se provelo u skladu s etickim i moralnim
principima. Prije samog pocetka istrazivanja vodila se briga o potpunoj informiranosti
sudionika o bitnim informacijama vezanim za samo istrazivanje, dobrovoljnom i svjesnom
pristanku na sudjelovanje u kvalitativnom istrazivanju te kompetentnosti sudionika za davanje
suglasnosti, odnosno privole. Nacelo svjesnog pristanka izvire iz sudionikova prava na slobodu
i samoopredjeljenje (Mac Naughton i Hughes, 2008). Tijekom provedbe istrazivanja, posebna
pozornost usmjerila se na postizanje autonomije sudionika, postovanja, dobrobiti i ne
nano$enja Stete te na nacelu pravednosti kada je rije¢ o odnosu prema sudionicima, dok je
istrazivaCica snosila zadatak eticke brige. Drugim rijeCima, istrazivaica je reagirala s
empatijom i brigom za dobrobit sudionika, ali u odredenim granicama kako bi se kontrolirala

narativnost.
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7. REZULTATI | RASPRAVA

Rezultati istrazivanja podijelit ¢e se u Cetiri poglavlja shodno istrazivackim pitanjima:

1. Koje su glavne znacajke formalnog, neformalnog i informalnog obrazovanja/ucenja

ravnatelja ustanova za rani i predskolski odgoj i obrazovanje u RH?

2. Kako ravnatelji razumijevaju i doZivljavaju svoje vodenje?

3. Kaoje su glavne zapreke i poticaji ostvarivanju efikasnog partnerstva s odgojno-obrazovnih

ustanovama u okruzenju, lokalnom samoupravom te Ministarstvom znanosti i obrazovanja

u hrvatskom kontekstu ranog odgoja?

4. Kako ravnatelji opisuju vodenje u ustanovama za rani i predskolski odgoj i obrazovanje u

novonastalim okolnostima uzrokovanima pandemijom COVID-19 virusne infekcije?

U svakom ¢e se poglavlju predstaviti rezultati dobiveni pregledom tematske analize

prikupljenih podataka (Koller-Trbovi¢ i Zizak, 2008). Kodirane tematske cjeline i podteme

prikazane su u Tablici 7.

Tablica 7.: Vodenje u ustanovama ranog odgoja — tematske cjeline i podteme

Formalno,
neformalno i
informalno
obrazovanje/
ucenje

ravnatelja u RH

Nezadovoljstvo trenutnim stanjem i zelja za promjenom kao temelj intrinzi¢ne
motivacije za uspje$no obavljanje rukovodecih poslova i kontinuirano

profesionalno usavr$avanje

Potreba za profesionalizacijom zanimanja i sustavnim formalnim obrazovanjem

ravnatelja

Suradnja i razmjena iskustva uz kvalitetnu meduljudsku komunikaciju za

efikasno neformalno ucenje

Kriznim situacijama do novog znanja i iskustva

Karakteristike i

stil vodenja

Balans izmedu zaposlenika za izgradnju kvalitetne kulture vrti¢a, suradnicke

kulture i kapaciteta za promjene

Implementacija pristupa usmjerenog ka djetetu i zaposlenicima te iniciranje

promjena prema njihovim potrebama

Pozitivne osobine li¢nosti ravnatelja i distribucija mo¢i

Interni i eksterni utjecaji na razumijevanje vodenja

Ostvarivanje
suradnje i
partnerstva u

okruzenju

Verificiranje programa (MZO) i savjetodavne usluge (AZOO)

Potpora lokalne zajednice

Suradnja unutar i izvan ustanove

Profesionalno usavrSavanje, umrezenost vrti¢a, promjena ustroja i povecanje

raspolozivih financijskih sredstava za efikasno partnerstvo
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—  Osiguranje radnih uvjeta

—  Osiguranje kvalitetne komunikacije

I1zazovi vodenja —  Osiguranje zastite podataka
u vrijeme —  Osiguranje place zaposlenicima
pandemije - Organiziranje profesionalnog usavriavanja

— Donosenje odluke o zatvaranju vrti¢a

— Odabir zaposlenika za rad u vrijeme pandemije

7.1. Formalno, neformalno i informalno obrazovanje/ucenje ravnatelja u RH

Sudionice ispitivanja osvrnule su se prije svega na vaznost intrinzi¢ne motivacije ravnatelja
pri odabiru navedenog poziva. Prema njihovom iskustvu, Zelje za promjenom, napretkom,
inovacijama i unapredenjem kvalitete, klju¢ su kvalitetnog vodenja u ustanovama ranog i

predskolskog odgoja i obrazovanja.

Tako da je zapravo to jedna cjelokupna dimenzija pogleda na struku. Znaci to je neka, ona
nekakva unutarnja motivacija i doprinos kojeg Zelite dati zajednici iz te uloge. To je unutarnja

motivacija koja je vazna za obavljanje ovog posla (Ravnateljica 1).

Jednostavno sam u nekom trenu shvatila da sam mozZda ja ta koja moZe nesto promijeniti.
Jako volim svoj posao, ovaj poziv. Zaista sam ga savjesno i odgovorno obavljala i smatram da
je nasa struka puno vrjednija nego Sto joj se daje do znanja i jednostavno sam htjela dati svoj
doprinos boljitku i razvoju ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja, odnosno boljitku i

svijesti i u vrtic¢u, ali i lokalne zajednice o vrticu i nasem pozivu (Ravnateljica 3).

Sve sudionice smatraju da se formalnim i stvarnim kompetencijama za izbor ravnatelja
ustanova ranog odgoja ne pridaje dovoljno paznje u naSoj zemlji (isjecci iz tematske analize
vidljivi u Tablici 8), ¢ije temelje vuku iz drustvene degradacije same struke uz §to isti¢u potrebu
za profesionalizacijom poziva, cjeloZivotnim ucenjem, pa ¢ak 1 licenciranjem ravnatelja

ustanova za rani i predSkolski odgoj 1 obrazovanje:

Recimo prva bih podrzala da bi ravnatelji trebali biti licencirani i da bi se nas rad trebao
gledati kroz ocigledne rezultate koji se vide prema radu ustanove koju vodimo (Ravnateljica
5).
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Tablica 8.: Isjecak iz tematske analize prikupljenih podataka

Izjava

Formalnog obrazovanja zapravo nema. (...) Krenulo se

pricati o profesionalizaciji naSeg zvanja. Znaci mislim da cak

postoji jedan studij u Rijeci za ravnatelje, medutim jos uvijek

to nije uslo u praksu i jos uvijek mi uc¢imo iz svoga iskustva,

iz iScitavanja literature, iz razlicitih seminara i edukacija, ali

se ovdije ne radi o formalnom obrazovanju.

Ravnateljica 1
Pa mislim da ne dovoljno. Mislim da se promislja, ali da

promislia uZi krug ljudi.

Ravnateljica 3

Pa nazalost mislim da ne dovoljno koliko bi trebalo jer svi

znamo da imenovanje ravnatelja su u stvari da na nacin da

osnivaci imaju presudnu ulogu U imenovanjima ravnatelja.

(...)Mi zasigurno imamo nekakvo iskustvo i imamo iskustvo
iz prakse, ali kako zakon predvida da smo ne samo vezani za

samu praksu nego nam je potrebno i ovo Sto se tic¢e zakonske

reqgulative, ekonomskih i financijskih pokazatelja i sve i

mislim_da bi nam se tu moglo dati puno vise podrske U

usavrsavanju i nekakvim dodatnim edukacijama. Recimo
prva bih podrZala da bi ravnatelji trebali biti licencirani i da
bi se nas rad trebao gledati kroz ocigledne rezultate koji se
vide prema radu ustanove koju vodimo.

Ravnateljica 5

Kljucne rijeci
Formalno
obrazovanje
Profesionalizacija
Iskustvo
Literatura

Edukacije

Ne promislja se

dovoljno

Ne promislja se
dovoljno

Osnivac presudan
u imenovanju
ravnatelja
Degradacija
ravnateljskih

kompetencija

Dimenzije
Potreba za
formalnim
obrazovanjem
Usporena
profesionalizacija
Neformalno
ucenje

Ne pridaje se
dovoljno paznje
formalnim
kompetencijama
Degradacija
ravnateljskih

kompetencija

Usavrsavanje u
svim rukovodecih
ulogama

ravnatelja

Potreba za

licencom

Kategorije

Potreba za
promisljanjem i
pridavanjem
veée vaznosti
formalnim i
stvarnim
kompetencijama
za izbor

ravnatelja vrtica

Pri promisljanju o obveznom, odnosno poZeljnom obrazovanju ravnatelja, sudionice su u
nekoliko navrata istaknule kompleksnost rukovodeceg posla ravnatelja kao jednog od kljucnih
¢imbenika potrebe za rekonceptualizacijom formalnog obrazovanja ravnatelja. Sudionice isticu
kako ih trenutacni obvezni studij nikako ne priprema dovoljno za opsezne ravnateljske uloge

koje se u mnogocemu razlikuju od onih odgajateljskih ili pedagoskih.

Dakle, to sto ja poznajem rad odgajatelja, prepoznajem i slabosti i prednosti tog radnog
mjesta. A istina je da bi bilo dobro da je u obrazovanju ravnatelj ima malo Siru sliku o tim
zakonskim regulativama i malo isto tako Sto se tice, mislim treba malo ovoga Sire se obrazovat

nego samo Sto je nas fakultet (Ravnateljica 2).
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Mislim da se sve cescée susrecemo s novim izazovima, radimo jako puno sa roditeljima,
susrecemo se sa situacijama i problemima, sa problematicnim situacijama nekakve rastave ili
teze situacije. Tako da sve veci su zahtjevi prema nekakvim financijskim zakonodavnim
okvirima. Znaci trebalo bi nekakvo cjelokupno i Siroko znanje i mislim da bi obrazovanje
svakako trebalo dignuti na razinu pa jednog visokog ono stupnja, visokog obrazovanja vrlo

kombiniranih podrucja (Ravnateljica 5).

Iako sudionice isticu vaznost formalnog obrazovanja, u mnogoCemu isticu raznolike
dobrobiti neformalnog obrazovanja ravnatelja te navode razliCite oblike organiziranih

aktivnosti u¢enja koje su od znacajne vaznosti u stjecanju ravnateljskih kompetencija:

Seminari i edukacije su vazne i to je resurs koji nam se nudi sukladno mogucnostima. (...)
Svakako to rade relevantni strucnjaci, nasa Agencija za odgoj i obrazovanje takoder naprave
u godini seminare koji su vezani za ulogu rukovodenja, upravijanja timovima. Recimo, jedna
od tih koju bi istaknula, fo su bili moduli za ravnateljsko vodenje, rukovodenje ustanovom.
Znaci obrazovni menadzment kojeg sam evo osobno prosla i mogu rec¢i da mi je doista
pomogao i upravo radim na tome da od onih tema iz podrucja psihologije iz propisa prava i

svega se objedini na neki nacin se pomogne u osnazivanju te uloge (Ravnateljica 1).

Pa mislim da je vrlo vazno da se kontinuirano ulaze u komunikacijske vjestine i u vjestine
recimo nosenja sa stresom i zahtjevnim situacijama i rjeSavanje kriznih situacija. Ima tu vrlo
kvalitetnih edukacija i to bi trebale biti modularne edukacije kroz koje bismo svi mi
kontinuirano prolazili i dobili podrsku i podizali standard i kvalitetu naseg rada (Ravnateljica
5).

Uz formalno i neformalno obrazovanje iznimno vaznim za stjecanje ravnateljskih
kompetencija, sudionice smatraju svakodnevna iskustva u radu (isje¢ak iz tematske analize

prikupljenih podataka vidljiv u Tablici 9):

Iskustvo je jako bitno zato Sto znaci, vi imate strucne suradnike, imate pravnika, tajnika,
racunovodstvo, znaci svi oni u okviru svog opisa posla rade dobro svoj posao, ali tu imate puno
situacija koje nigdje ne pisu i onda oni dodu mene pitati Sta cemo, kako ¢emo, a ja onda ustvari
ve¢ unaprijed moram predvidjeti eventualno nekakve teskoce koje se mogu dogoditi s nekim
mojim potezom, znaci uvijek je tu neko moje duboko promisljanje, znaci i u odnosu na osnivaca,

ovisi kakva je problematika (Ravnateljica 2).
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Pa evo recimo svakodnevna komunikacija s velikim brojem roditeljima pa i vanjskih

suradnika. Razlicite obiteljske i Zivotne situacije. Kroz posao ravnatelja cesto se nalazis u

poziciji gdje se susreces sa vrlo ozbiljnim situacijama u obitelji koje mogu biti od postupaka

rastave do negativnih pojava u obitelji do teskih zdravstvenih stanja u obitelji do nazalost

susreta s roditeljima koji se suocavaju s dolaskom u obitelj djeteta s teskocama u razvoju. Evo

to bi nekako bilo razlicite Zivotne situacije i razliciti profili ljudi s kojima moras svakodnevno

komunicirati, a i s obzirom da sam ravnateljica velikog vrtic¢a koji broji 29 odgojnih skupina,

pa i sam profil kadra, znaci nekih 120 zaposlenih, razlicitih struktura ljudi koji su svi isto tako

imaju svoje osobine, svoje Zivotne situacije i svoje Zivotne price kojima ustvari jacas svoje

kompetencije, ucis neka nova iskustva i ponasas se u skladu s time (Ravnateljica 5).

Tablica 9.: Isje¢ak tematske analize prikupljenih podataka

Izjava

Iskustvo je jako bitno zato $to znadi, vi imate strucne suradnike,

imate pravnika, tajnika, racunovodstvo, znaci svi oni u okviru svog
opisa posla rade dobro svoj posao, ali tu imate puno situacija koje
nigdje ne pisu i onda oni dodu mene pitati Sta ¢emo, kako ¢emo, a

ja onda ustvari veé¢ unaprijed moram predvidjeti eventualno

nekakve teskoce koje se mogu dogoditi s nekim mojim potezom,
znaci uvijek je tu neko moje duboko promisljanje.

Ravnateljica 2

Pa sada evo trenutno mi tajnica puno pomaze jer mi treba netko

da mi vodi te pravne poslove jer tu sam najslabija bila i tu jos

moram puno uciti. (...) UZ tajnicu se nekako bas osjecam dobro.

Ona shvaéa moj obim posla. Naravno da cijeli kolektiv, mi

moramo funkcionirat zajedno.

Ravnateljica 4

Kljucne rijeci
Iskustvo
Teskoce u
radu

Promisljanje

Tajnica
Dobar odnos
Kolektiv

Dimenzije
Iskustvo za
predvidanje i
rjeSavanje

teSkoca

Ostali dionici
odgojno-
obrazovne
ustanove
Osnazuju
svakodnevnu
ravnateljsku

ulogu

Kategorije

Informalno

ucenje

Podrugje
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Evo to bi nekako bilo razlidite Zivotne situacije i razliditi profili = Iskustvo Komunikacija
ljudi s kojima moras svakodnevno komunicirati, a i s obzirom da = Suradnici s osobama
sam ravnateljica velikog vrti¢a koji broji 29 odgojnih skupina, pa = Osobine razli¢itih

i sam profil kadra, znaci nekih 120 zaposlenih, razlicitih struktura = Zivotne pri¢e  li¢nosti

ljudi koji su svi isto tako imaju svoje osobine, svoje Zivotne

situacije i _svoje Zivotne price kojima ustvari jacasS _ svoje

kompetencije, ucis neka nova iskustva i ponasas se u skladu s time.

Ravnateljica 5

Kompetencije

oblikuje na¢in

rukovodenja

Ravnateljice isti€u vaznost cjelozivotnog ucenja, profesionalnog razvoja i strucnog
usavrSavanja ravnatelja kroz formalne, neformalne i informalne oblike ucenja. Vrlo vrijednom
komponentnom razli¢itih oblika ucenja, sudionica isti¢e relevantnost njihove uskladenosti s

radnim obvezama ravnatelja:

Neka se uskladi sa radnim obavezama ravnatelja, da se uzme u obzir i nekakve obaveze
recimo ja kao ravnatelj moram van radnog vremena prisustvovati i svim sjednicama opcinskog
vije¢a kao predstavnik ustanova koji je u mogucnosti propitivati, pa eto neka se uskladi s
potrebama van radnog vremena ravnatelja jer znamo da on mora biti uvijek dostupan. Jako je

vazno organizacijski posloziti (Ravnateljica 4).

Najvrjednije, isti¢e Ravnateljica 5, jest da su ravnateljske kompetencije kao i kompetencije
za bilo koji posao su nekako osobna odgovornost svakog pojedinca prema svakom poslu ovisno
o tome koliko osoba duboko ude u posao i shvati ga odgovorno i sigurno mora ulagati prije
svega u samog sebe kontinuiranim ucenjem. Ravnateljica nadalje ukazuje na poveznicu
odgajatelja i ravnatelja ustanova ranog odgoja pa navodi: kao sto medu odgajateljima postoje
zajednice ucenja tako mislim da bi jako dobar oblik bio i zajednice ucenja za ravnatelje
predskolskih ustanova kojima bi bas mogli obuhvatiti razlicita podrucja koja bi zasigurno svim

vrti¢ima kao ravnatelji nailazimo na probleme i problematiku.

7.2. Karakteristike i stil vodenja

Od karakteristika vlastitog vodenja i vizije ostvarenja u rukovodec¢em poslu, ravnateljice

najznacajnijim isti¢u vaznost gradnje suradnicke kulture i kapaciteta za promjene.
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Jako je vazno da ta ravnoteza izmedu zaposlenika, dobar balans, jasna vizija, kvalitetna
gradnja kulture vrtica, to se zaista ne radi preko jednog dana, to je jedan kontinuirani proces

koji traje (Ravnateljica 1).

Zelim da se svaki zaposlenik osjeca ugodno na svom radnom mjestu, to mi je jako vazno.

Znaci zelim da svaki zaposlenik vidi da ga postuje i da cijenim njegov rad (Ravnateljica 2).

Zelim potaknuti kod odgajatelja promisljanja i razmisljanja. Ne mora nuzno biti sve §to je
staro je lose i sve Sto je novo je dobro. Dakle kriticki promisljati i mijenjati po sistemu djece

(Ravnateljica 3).

Stvaram jedan odnos koji nije tipicno hijerarhijski nego poziva na partnerstvo i timski rad.
Ne vidim svoju funkciju ravnatelja kao nekog formalno nadredenog, da nadredenog, ali u
smislu odgovornosti. Vidim sebe kao dio tima uvaZavajuci taj moj vrti¢, svaki djelatnik i

segment rada u vrticu je jednako vazan da bi vrti¢ dobro funkcionirao (Ravnateljica 5).

Sukladno novoj paradigmi, pristup ucenju i radu u ustanovama ranoga i predskolskoga

odgoja i obrazovanja, pristup je usmjeren ka djetetu:

U svom radu kao ravnateljica uvijek se vodim svojom vizijom, a to je da svako dijete koje
pohada vrtié, bude sretno, zadovoljno, ispunjeno. Da jednako tako svako njegovo ono pravo

koje je temeljno zagarantirano bude ostvareno (Ravnateljica 1).

Zelim osvjeziti i probuditi ovoga razumijevanje i odgajatelja prema novim situacijama.
Imamo nove obitelji i novu djecu. Sto smatram novom djecom, znaci djeca koja se drugacije
razvijaju, nova je tehnologija i nisu ista kao prije 20 godina jel' i vise. Ono sto Zelim s druge
strane osvijestiti da bez obzira na sve imamo temeljne potrebe djece i bez obzira na tehnologiju
i vremena se mijenjaju, a ta ljubav pripadanjem je izuzetno bitna i vazna. Ono Sto Zelim ovoga
osvijestiti je sve vise pracenja djeteta, njegovog individualnog rada, znaci slijedenja djeteta

(Ravnateljica 3).

Isto tako, sudionice istiCu toplinu, njeZnost, empati¢nost, otvorenost kao klju¢ne osobine
liénosti ravnatelja za razvoj uspjeSne komunikacije 1 kvalitetnih odnosa u ustanovi §to moZzemo

i8¢itati iz sljedeceg metaforickog opisa sebe kao ravnatelja vrtica:

(uz osmijeh navodi) Ja sam mama, ja sam majka, mama, tako je. Cuvam svoje, ne dam
svoje i odgajam. Upravo ono Sto sam rekla za odgajatelje da oni moraju pratiti djecu. Kada

sam postala ravnatelj kada su me pitali kakva je razlika, ja govorim nikakva. Jednako kao kad
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se odgajatelj u grupi, kad ste odgajatelj imate svako dijete za sebe koji ima svog roditelja, ali
svako dijete, tu isto imate one koji su spremni za suradnju, one koji su tihi i ne Zele reci, vi
morate doprijeti do njih da saznate o cemu se radi, imate onih koje morate prepoznati i poticati
njihove kvalitete. Morate biti osjetljivi i prepoznati potrebu onih koji se moraju stalno isticati
i biti naj naj naj da ih ne uvrijedite i da ne moraju biti uvijek prvi i da date prostora onim koji
su samozatajni, a imaju jako puno kvaliteta koji mogu dat. | kada smo imali prije dvije godine,
evo dosla sam kao ravnateljica u vrti¢ i onda je kolegica pitala jedno dijete tko je to,
ravnateljica, a tko je ravnateljica pa onda ravna vrticem, pa ona je mama svima nama. | evo
tako je nekako moj stav, ne mogu to gledati samo hladno i profesionalno, naravno da je

profesionalnost na prvom mjestu, ali evo vise onako mama (Ravnateljica 3).
Ravnateljice iskazuju zelju za napretkom te unapredivanjem kvalitete:

Zelim biti prije svega dostupna. Jako mi je tuzno vidjeti da ravnatelja nema u ustanovi i s
obzirom na ovu kriznu situaciju trebam biti dostupna, prije svega svojim zaposlenima koji ¢e
naravno, uvijek se konzultirati, pitati, Sto treba, kako treba i kako ¢emo i¢i prema boljem cilju
i viziji. Isto tako, timski raditi i biti dostupna roditeljima i onom tko zaista treba moju pomo¢ i
moja pitanja. Znaci stvoriti jedno lidersko liberalno demokratsko vodenje gdje niti jedan clan,
niti tima niti roditelja mora imati barijeru straka ili bilo cega da nesto ne moze podijeliti sa
mnom ili da sam nedostupna ili da ne Zelim o tome razgovarati, pogotovo da ih je strah

(Ravnateljica 1).

Pa svakako zZelim napredovati u dijelu, i dosta sam u ovom periodu ulagala, u dijelu da
mogu biti dobar suradnik, da mogu dobro dalje jos i intenzivnije raditi na tome da mogu dobro
slusati jer je to veliki dio i obaveza u mom poslu i osoba koja ima neku viziju i energiju da ide

dalje koracima i da ide prema unapredenju ustanove koje sam na celu (Ravnateljica 5).

Promisljajuci o tudim videnjima njihova stila vodenja ravnateljice iskazuju profesionalnost
i realnost u svojim navodima, dok se pri opisu svojeg stila vodenja usmjeruju ka gradnji

pozitivne kulture vrti¢a uz implementaciju pedagogije odnosa i suradnicke kulture:

Ono Sto znam, da imam, posjedujem jedno postovanje za druge odgajatelje to je temeljeno
nekakvih dugogodisnjim poznavanjem, dugogodisnjim radom. Nastojim biti uvijek nekakav
primjer njima od onog dolaska na posao, obavljanja svojih radnih zadataka, kulturno i uljudno
ponasanje, do¢i medu ljude, vidjeti njihove potrebe, prepoznati ih, zajednicki razgovarati o

necem Sto bismo trebali rijesiti i raditi na necem, jer naravno da u praksi uvijek imamo stvari
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koje mozemo bolje napraviti i teZiti onom nekakvom boljitku. Ono Sto smatram je da me ne
dozZivljavaju preautoritativno, vise imamo jedan demokratski i kolegijalni odnos i zapravo
mislim da se njihova vizija poklapa sa mojom i ja sebe dozivljavam tako. Naravno da tu uvijek
postoje nekakve iznimne situacije gdje mozda netko, individualac, misli drugacije ili me
drugacije dozivi, ali nastojim ih prepoznati kad osjetim kod svog tima da mozda su nesto krivo

razumjeli (Ravnateljica 1).

Pa evo ovako. Velika vecina daje pozitivne povratne informacije i ono Sto zagovaram i to
sam i pokazala, da svatko ima nesto dobro kod sebe i svatko ima, svaki ravnatelj ima nesto sto
Jje napravio dobro i Sto su imali najbolju namjeru napraviti dobro, a nije ispalo dobro, to cemo
mi. Znaci kako sebe vidim, fer, korektnu, postenu i jednaku za sve. To ne znaci da svi imamo
ista pravila, nego to znaci da svi imamo pravo reci svoj stav i imamo se pravo, odnosno
moramo se dogovoriti, ali da se opet zna hijerarhija jel' kombinacija ponasanja i svega. Ono
Sto mogu reci kako me doZivljavaju, toplu, pristupacnu i evo sklonu dogovora, pa si nekad malo
dozvole previse pa im dam do znanja da se malo ipak moraju malo rucno povuci, da sam ipak

ravnateljica (Ravnateljica 3).

Pa gledajte ja svakako mislim da sam otvorena, jasna i korektna u svim podrucjima, ako
govorimo o odgajateljima onda u njihovim radnim zadacima, a i svim drugim radnicima.
Dobila sam povratnu informaciju na zadnjem Upravnom vijecu gdje je predstavnica
odgajatelja vrtica imala potrebu zahvaliti se za sve §to sam zasad napravila i zaista mislim da

je to bilo iskreno (Ravnateljica 4).

Zasigurno ne zavaravam se da i u mom kolektivu sigurno ima onih koji moj nacin rada i
stil rukovodenja ne dozZivljavaju uvijek ispravnim, ali uvijek idem sa porukom da ja moram
preuzeti odredene odgovornosti, ali svakako da sam uvijek spremna uvaziti i cuti misljenje koje
moze biti drugacije od mog. Spremna sam na kompromis i zajednicki dogovor u zajednickom
interesu i mislim da jo$ uvijek radim u ustanovi gdje je pozitivna klima i u kojoj svi zaposlenici
dolaze mirno i zadovoljno na posao, ocekujuci da nece imati one tipicne trzavice i neke
probleme. Imam maksimalno povjerenje u svoje suradnike, od svakog, od spremacice pa do
bilo koga. Nisam osoba koja ima potrebu povjeravati i drZati se nekakvih formi, uvijek sam

pristalica toga da povjerenjem sigurno radimo najkvalitetnije (Ravnateljica 5).

Kao znacajnu karakteristiku svoga vodenja, ravnateljice isti¢u inovacije i promjene koje su

inicirane u njihovoj odgojno-obrazovnoj ustanovi; od integracije i inkluzije djece s tesko¢ama
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u razvoju, promjena ustroja radnog vremena, erasmus projekata, medunarodnih suradnji pa sve

do razvoja kvalitetne komunikacije na mikro i makro razini.

U zakljucku opisa svojeg stila vodenja navode interne i eksterne utjecaje (isjeCak iz

tematske analize vidljiv u Tablici 10) na njihovo danasnje, osobno razumijevanje vodenja

predskolskom ustanovom:

Pa utjecao je, prije svega, mozda bih tu dodala uz ono obrazovanje i osobnost i vilastiti

izbor. Kad ste u ulozi osnivaca i u ulozi ravnatelja ustanove imate zaista niz vizija pred sobom

i mogu svakako to povezati. Obrazovanje svoje, moja volja, zZelja, motiviranost za rad svog

dijela posla i zapravo nekako prepoznavanje svoje uloge u tome (Ravnateljica 1).

Pa sve ono Sto covjek radi kad dozivite ustvari taj pozitivan feedback od svih ljudi, pocevsi

od osnivaca pa nadalje, od ljudi koji vidite da vas postuju, uvazavaju, znaci to je nesto Sta je

nekako meni daje posebnu sliku o sebi (Ravnateljica 2).

Tablica 10.: Isje¢ak iz tematske analize prikupljenih podataka

Izjava
Kad ste u ulozi osnivaca i u ulozi ravnatelja ustanove
imate zaista niz vizija pred sobom i mogu svakako to

povezati. Obrazovanje svoje, moja volja, Zelja
motiviranost za rad svog dijela posla i zapravo nekako

prepoznavanje svoje uloge u tome.
Ravnateljica 1
Pa sve ono Sto covjek radi kad doZivite ustvari taj

pozitivan feedback od svih ljudi, pocevsi od osnivaca pa

nadalje, od ljudi koji vidite da vas postuju, uvazavaju,
znadi to je nesto Sta je nekako meni daje posebnu sliku
0 sebi.

Ravnateljica 2

Sve je utjecalo na mene i na nas, ali zaista jedan dobar

pozitivan duh koji se osjetio i van vrtica, od naseg grada

gdje sam dobila potvrdu od nasih nacelnih i resornih

ljudi, gdje su me cak pitali da su morali provjeravati
kompjutere i mail adrese na sto sam bila onako
zbunjena. Pa veli: ,, Otkad ste vi ravnateljica tih godinu
i pol mi nismo dobili nijednu prituzbu i nijedan mail
losega .

Ravnateljica 3

Kljuéne rijeci
Obrazovanje
Osobnost

Motivacija

Povratna
informacija
Slika o sebi

Pozitivan duh
Povratna

informacija

Dimenzije
Interni
utjecaji na
razumijevanje

vodenja

Eksterni
utjecaji na
razumijevanje

vodenja

Kategorije

Utjecaji na
danasnje
razumijevanje
vodenja
predskolskom

ustanovom

Podrucje

Karakteristike 1 stil vodenja
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Ja mogu reéi da sam od pocetka imala zaista dobru

podrsku 1 da sam imala razumijevanje od strane

osnivaca, kako od grada tako i od dviju opéina na cijem

podrucju djeluje. Uvijek mogu reci da su nam jedinice
lokalne samouprave, gdje su na vlasti potpuno
drugacije politicke opcije i da smo kroz svih ovih godina
uspjeli ostati jedinstveni kao vrti¢ i da imamo zaista tri

izuzetne sredine i izuzetna gradonacelnika i nacelnika

kojih_sam_oduvijek imala prije svega podrsku, ali i

razumijevanje i _uvazavanje. Imam i od njih puno

suradnika lokalne zajednice od kojih sam mogla uciti i

koji_ su mi_ omogudili da opstanem na ovom poslu i

usavrsim nova znanja.

Ravnateljica 5

Podrska
Razumijevanje
Uvazavanje
Lokalna
samouprava
Usvajanje
novih znanja

UsavrSavanje

7.3. Ostvarivanje suradnje i partnerstva u okruZenju

Tre¢e istrazivacko pitanje odnosi se na pitanje ostvarivanja suradnicke kulture u
ustanovama ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja, ravnateljice istiCu uspostavljanje
kvalitetnih suradnickih odnosa s lokalnom zajednicom, Ministarstvom znanosti i obrazovanja,

Agencijom za odgoj i obrazovanje te ostalim odgojno-obrazovnim ustanovama u okruzenju:

Svakako, evo ja bih i ovdje rekla da smo jako dobro povezani u jednom partnerskom odnosu
i ja bih stvarno rekla da ne samo ravnatelji vrtica, nego i ostalih Skola, srednjih skola da su to
sve moji kolege jer mnogo iskustva i znanja dijelimo zajedno. Osim Skola navela bih Zavicajni
muzej, cak i zdravstvene i druge institucije pa cak bih rekla i privredne institucije koji su uvijek
spremni na suradnju i koji su nam uvijek na raspolaganju za potrebe nasih aktivnosti. Rekla
bih da imam jednu privilegiju da radimo s djecom predskolske dobi pa bih iskoristila priliku
reci da imam privilegiju Sto su na tu populaciju djece svi zaista nekako empaticni osjetljivi i to
sa nekakvim dobrim, kvalitetnim i otvorenim pristupom omogucava da djeca imaju jako puno
lijepih dozivijaja i iskustava koja bi mozda bile uskracene da tih prijateljskih odnosa i suradnje
nema. Ostvarujemo, nazalost, rekla bih.... ostvarujemo kontakte s Ministarstvom znanosti i
obrazovanja. Dobivamo od njih puno recimo pravnih i drugih rjesenja. Sto se tice Ministarstva
ve¢ dugo koristim opciju sufinanciranja predskole i rad s djecom s teskocama. Ono sto mi

nedostaje po pitanju Ministarstva u odnosu na skole da nekako jos uvijek nisu dozivjeli taj rani
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i predskolski odgoj kao prvu i najvazniju kariku u obrazovnom sustavu tako da cesto smo mi

oni koji ne dobivamo od njih koliko bismo mogli i trebali dobiti (Ravnateljica 5).

Sudionice istrazivanja isticu i nekoliko zapreka s kojima su suocene u ostvarivanju suradnje

1 partnerstva. Najcesca je zapreka nedostatak financija:

Da postoje uvijek i te zapreke i barijere. Ah, najcesce su one bilo da se radi o motivaciji
ljudi pa ne zele recimo bilo da se radi i drugacijoj viziji ili se ne slazu s mojom vizijom Sto
imaju pravo na to. Najcesce je zapravo ta neka barijera, a druga barijera je kako to sve
ostvariti financijama. Znaci lako bismo mi organizirali jos jednu edukaciju ne znam u Splitu,
ali treba doci do Splita, znaci treba imati financijska sredstva, znaci to su neke barijere.
Najcesée se zapravo svode na nedovoljno, nedostatak financija. Zapravo puno dobrih
edukacija se nudi kao Sto sam rekla neformalno, ali za to biste morali imati dovoljno sredstava

(Ravnateljica 1).
Ravnateljica 4 nema iskustva s zaprekama u ostvarivanju suradnic¢kih odnosa:

Pa zasad nisam. Zaista zasad nisam, mozda jer sam ja jedan kratak period na ovoj poziciji,
a i mozda zasad Sto sam ja nekako bila ,,primorana‘ da imam dobru suradnju kako bi mi oni
mogli pomoci jel'. Dakle zaista ne mogu reci, nemam primjera loSe suradnje, nisam jos stigla

imati jel'.

Sudionice istrazivanja isticu nuznost ostvarivanja odredenih promjena za ostvarivanje
efikasnog partnerstva u ustanovama ranog 1 predSkolskog odgoja i obrazovanja, §to je vidljivo
u Tablici 11. Temeljem analize moze se zakljuciti kako kljuéne promjene valja uciniti u
podrucju vlastitog profesionalnog razvoja ravnatelja 1 ostalih dionika ustanove, povecanja
raspolozivih financijskih sredstava, umreZavanja odgojno-obrazovnih ustanova te u podrucju

promjene ustroja i zakonskih regulativa:

Promjene bi trebale i¢i u smjeru mozda cak i vise edukacija koje ée biti usmjerene na

odredena podrucja (Ravnateljica 1).

Svima nam treba vise financija da ostvarujemo bolje rezultate i da mozZemo osigurati bolje
uvjete jer kazem mi smo kreativni i skromni, to moze biti vrlina, ali i mana, a polako trazimo i

vise. Evo financije bi bile prepreke, ali ne odustajemo (Ravnateljica 3).

Pa sigurno nekakva veéa povezanost mreza tih vrtica. Kazem po pitanju i ravnatelja koji

su na vrhu te piramide da se medusobno, a ne samo jednom godisnje sastanu i ne samo
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samoinicijativno, da to nekad budu strucne i sluzbene situacije, to zaista nedostaje, da

(Ravnateljica 4).

Ma gledajte mislim da je ovo u zakonskoj regulativi sto se tice onog dijela u kojem sam
govorila najveci problem. Ministarstvo propisuje zakone koje i sve ostalo, a nasi osnivaci su
lokalne zajednice. Moramo reci da nase lokalne zajednice samo na podrucju RH funkcioniraju
u vrlo razlicitim uvjetima i okolnostima. Znaci da bi mozda nekakve stvari pa i u zakonskoj
regulativi trebalo prepustiti jedinicama lokalne samouprave koji su i osnivaci vrti¢a koji bi

mogli u kontekstu svojeg okruzemja i svojih realnih potreba onda na drugaciji nacin i

organizirati i financirati sam predskolski odgoj (Ravnateljica 5).

Tablica 11.: Isjecak iz tematske analize prikupljenih podataka

Izjava Kljuéne rije¢i =~ Dimenzije Kategorije
Malo vise vremena, da se vise vremena moZemo cuti bez = Vrijeme Slobodna
prekidanja i gledajte svima nam treba vise financija da Financije komunikacija
ostvarujemo bolje rezultate i da mozZemo osigurati bolje
uvjete jer kazem mi smo kreativni i skromni, to moze biti Nedostatna
vrlina, ali i mana, a polako trazimo i vise. Evo financije bi financijska sredstva
bile prepreke, ali ne odustajemo.
NuZne

Ravnateljica 3

promjene za

Pa sigurno nekakva veca povezanost mreza tih vrtica. Kazem = Mreze vrtica = Umrezenost ik

po pitanju i ravnatelja koji su na vrhu te piramide da se = Stru¢ni i ustanova ranog etl asnto
medusobno, a ne samo jednom godisnje sastanu i ne samo | sluzbeni odgoja Parinersive
samoinicijativno, da to nekad budu strucne i sluzbene @ sastanci

situacije, fo zaista nedostaje, da. (...) NaZalost joS uvijek Degradacija Potreba za

smatram da rani i predskolski odgoj u nasoj zemlji jos uvijek = struke profesionalizacijom

nije dovoljno cijenjen i prepoznat.

Ravnateljica 4

7.4. 1zazovi vodenja u vrijeme pandemije

Podrugje

Ostvarivanje suradnje i partnerstva u okruZenju

Pregledom rezultata tematske analize prikupljenih podataka (isjecak vidljiv u Tablici 12) u

kontekstu Cetvrtog istrazivackog pitanja o vodenju u novonastalim okolnostima uzrokovanim

pandemijom, ravnateljice isticu nekoliko klju¢nih izazova s kojima su se susrele:

1. Kako osigurati kvalitetne uvjete za odgojno-obrazovni rad?
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Kako osigurati place zaposlenicima?

o~ N

obrazovnih djelatnika?

Kako osigurati kvalitetnu komunikaciju?

6. Kako donijeti odluku o zatvaranju vrtica?

7. Kako odabrati zaposlenike za rad u vrijeme pandemije?

Tablica 12.: Isjecak iz tematske analize prikupljenih podataka

Izjava

Koliko god to mi htjeli ravnatelj je taj koji mora osigurati

dobre uvjete za rad. To je prije svega propisano zakonom, a

drugo je da je cilj i zadaca nasa da to zapravo tako i bude.
Ravnateljica 1

One prve dane kad je to sve pocelo i kad smo zatvarali vrti¢
bila je jako vazna komunikacija s roditeljima.
Ravnateljica 2

Pa najveéi je izazov neizvijesnost (...).Ravnatelj mora biti
staloZen, miran i realan, a ponovit ¢u opet vjestina

komunikacije i mora biti dobar psiholog.
Ravnateljica 3

Najcesée po pitanju financija i placa, tu je ono Sto sam rekla

da ravnatelj treba dobro balansirati izmedu odgajatelja i

osnivaca jer je to tabu tema.

Ravnateljica 4

Pa iskreno ¢u vam reci kao ravnatelju najtezi mi je bio

trenutak opcenito donoSenja odluke o zatvaranju vrtica.

Ravnateljica 5

Kljuéne rijeci
Uvijeti za rad
Posao

ravnatelja

Komunikacija
Roditelji

Neizvjesnost
Osobine i
vjestine
ravnatelja
Financije
Balans
izmedu
odgajatelja i
osnivaca
Zatvaranje

vrtica

Dimenzije
Osiguravanje

uvjeta za rad

Kako osigurati
dobru
komunikaciju?

Neizvjesnost u
novim

okolnostima

Dostatna
financijska

sredstva

Donosenje
odluke 0
zatvaranju

ustanove

Kategorije

Izazovi s
kojima su se
ravnateljice

susrele u

novim

okolnostima

Kako osigurati zastitu podataka pri osnivanju komunikacije s roditeljima i djecom?

Kako organizirati i financijski osigurati profesionalno usavrsavanje odgojno-

Podrucje

Izazovi vodenja u vrijeme pandemije

Sudionice isticu vaznost ravnatelja i poZeljnih karakteristika vodenja; i to osobnih,

profesionalnih karakteristika te razvoj suradnic¢kih odnosa. Ravnateljica 3 navodi kako je klju¢

novonastalih okolnosti pokusati biti smiren, savjestan i odgovoran, ne panicariti, biti realan,

biti psiholog, promisliti, ne skakati na prvu. Pustiti da vam netko isprica, nakon minutu dvije,

Cujete o cemu se zaista radi i u cemu leZi problem. Najcesce je problem negdje drugdje.
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Pokusati dakle biti savjestan, smiren, realan, topao, pun razumijevanja, odgovoran. To vam je
kao sa utopljenicima, pa kada ga idete spasiti u moru on vas moze povuci sa sobom. Ono sto
sam i rekla strucnom timu, mi smo sada najveca karika, moramo biti podrska roditeljima, djeci
i odgajateljima i moramo biti empaticni, a ujedno paziti da ne budemo previse empaticni, znaci

dobro postaviti granice (Ravnateljica 3).

Sudionice navode kako ¢e unato¢ svemu ipak postojati nekakve osobne, ekoloske,
profesionalne promjene koje ¢e potaknuti pojedince na promisljanje i usmjerenost ka vaznim
zivotnim vrijednostima. Nadalje isti¢u kako ¢e postojati pozitivne i negativne posljedice jer ne
mozete imati neprirodnu situaciju da se to ne vidi. Sigurno se hoce po pitanju evo egzistencija
ljudi. Nama su prije svega korisnici usluga roditelji, ukoliko oni ostanu bez posla, a vecina je
sa srednjom strucnom spremom, ukoliko ¢e njihova egzistencija doci u pitanje, nisam sigurna
koliko ce djece ostati u vrticu. Zasad nemamo tih upita ali zasad je mozda i rano. Definitivno
Ce se odraziti na to, ali da naravno da ¢e se ljudi pitati sto je s njihovim radnim mjestima.
Moglo bi bit promjena, tako i u prihodima vrti¢a i promisljanjima na profesionalnoj razini, a

isto i drugim sluzbama (Ravnateljica 4).

Ja sam i jucer na sastanku sa svojim ljudima rekla da je ovo mozda sada pravi trenutak da
nam nazalost ovo ostane svima osobno da ovo Sto se dogodilo moze uciniti u nama samima
vrlo velike promjene. Mislim da bismo mogli ovo iskoristiti da pokusamo cijeniti nekakve druge
stvari, neke druge vrijednosti i da pokusamo ostvariti ono sto stalno govorimo roditeljima reci
u ovom tempu Zivota malo usporiti. Sada vidimo da se sve moze da se sve stigne da neke stvari
nisu takav prioritet i da pokusamo ovo iskoristiti u pozitivnom ozracju. Jednako tako poruku
koju sam dala jucer mojim odgajateljima rekla sam da mi Cesto u vrticu kazemo da je nasa
uloga, ne priprema za Skolu, nego ja kazem vrti¢ je mjesto u kojem se djeca pripremaju za
zivot. Evo ovo je iskustvo koje svih priprema za Zivot i mislim da ga mozemo vrlo kvalitetno
iskoristiti i naravno da hocemo, a naravno to ostaje u osobnoj odgovornosti pojedinca, ali evo
ja kazem da sam jucer nakon susreta s mojim ljudima koji me emotivno dodirnuo jer nikada
jos nije proslo dva mjeseca da se mi nismo vidjeli, rekla sam im da jedva cekam odgajateljsko
vijece da ponovno sjednemo svi skupa jer smo nazalost jucer morali biti odvojeni ali evo radost

da se vidis ponovno (Ravnateljica 5).
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7.5. Refleksija na provedeno istrazivanje

Kvalitativni pristup istrazivanju vrlo je opsezan i kompleksan dio metodologije istrazivanja
opcenito, posebice u ustanovama ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja s obzirom na to
da su one ziv i dinamican sustav sa svojom specificnom i posebnom kulturom. Iz istog je
razloga rukovode¢i posao ravnatelja ustanova ranoga odgoja jednako kompleksan i Sirok s
mnogobrojnim izazovima i zaprekama, od kojih je jedna i trenutno najveca, ona s kojom smo
se svi zatekli, uzrokovana pandemijom Covid-19 virusne infekcije. Zasigurno je nemoguce
navesti kako je posao ravnatelja u ovim trenutcima bio olaksavajuci i bezbrizan. No, S istim se
izazovom susrela i istrazivadica ovog diplomskog rada koja je, unato¢ novonastalim
okolnostima u suradnji s mentoricom, uspjela prevladati zapreke koje su se nasle na putu ka

prikupljanju i analizi kvalitativnih podataka.

Istrazivanje je sukladno okolnostima poprimilo drugaciji tijek negoli je to bilo planirano.
Nastojalo se na §to jednostavniji i pristupachiji nacin pristupiti ravnateljicama kako bi ishod i
dalje bio kvalitetan te zadovoljavajuéi. Sve su sudionice istrazivanja pokazale spremnost na
izdvajanje njihova dragocjenog vremena te motivaciju za sudjelovanje u istrazivanju, §to se
posebice u ovim okolnostima cijeni. Moderna tehnologija ucinila je ovaj proces lak$im s
obzirom da postoji bezbroj nacina, aplikacija i platformi putem kojih se moglo provesti
istrazivanje. Nakon dobivenih suglasnosti za pristanak u kvalitativnom istrazivanju, uslijedio
je dogovor oko provedbe intervjua pri ¢emu se je istrazivac¢ica maksimalno prilagodila
sudionicama. One su ponovno pokazale spremnost na suradnju te u vrlo kratkom vremenskom
roku dogovoreni su termini za provedbu istrazivanja. Priprema za njihovu provedbu protekla
je vrlo olaksano zahvaljuju¢i prijedlozima i savjetima mentorice. Intervjui se prosli u vrlo
opustenom, optimisticnom, ali i profesionalnom duhu. Sudionice istraZivanja pristupile su
intervjuu iskreno i opusteno s namjerom doprinosa znanosti i struci. Analiza prikupljenih
podataka provela se sukladno dogovoru s mentoricom, preporukama i savjetima za njezinu
provedbu, kao i uz detaljno proucavanje relevantne literature. Ovaj je korak u cjelokupnom

istrazivanju bio najzahtjevniji i trajao je vremenski najduze.

Medutim, kvaliteta i kvantiteta usvojenog znanja, informacija, savjeta, poznanstava i
iskustava u korelaciji s kvantitetom uloZenog vremena u istrazivanje je zaista nemjerljivo.
Upravo su navedena kvalitetna podrucja, klju¢ doprinosa ovog rada znanosti — razumijevanje
koncepta vodenja, $to doprinosi ili sprjeCava ostvarivanju kvalitete vodenja, odnosno

ucinkovite prakse vodenja u hrvatskom kontekstu ranoga i predskolskoga odgoja i
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obrazovanja; i struci — brojni osobni i profesionalni aspekti razvoja i unapredenja prakse
rukovodenja u ustanovama ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja. Imperativ kvalitetnog
vodenja — motivacija, usvajanje kapaciteta za promjene te odmicanje od konformizma je temelj
razvoja suvremene kulture ucenja, dok su intrinzi¢na i ekstrinzicna motivacija uz kriticko
razmisljanje 1 snagu volje za radom, suradnjom i istrazivanjem, neki od vaznih ¢imbenika
suvremenog profesionalnog razvoja suvremenog magistra ranoga i predskolskoga odgoja i

obrazovanja, refleksivnog odgajatelja, ravnatelja te znanstvenika u usponu Kkarijere.
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8. ZAKLJUCCI

Cilj je ovog istrazivanja bio istraziti kako ravnatelji percipiraju uvjete 1 mogucnosti za
razvoj profesionalnih kompetencija, kako razumijevaju i dozivljavaju svoje vodenje te koje su
prepreke ucinkovitoj praksi vodenja u hrvatskom kontekstu ranoga odgoja, ukljucujuci
stjecanje uvida u njihova iskustva vodenja u okolnostima uzrokovanim pandemijom Covid-19
virusne infekcije. Rezultati pregleda istrazivanja recentnih i relevantnih radova u dostupnim
online bazama podataka upucuju na vaznost nekoliko bitnih aspekata fenomena vodenja. To
su: kultura odgojno-obrazovnih ustanova, stil vodenja ravnatelja, programi obrazovanja i
strunog usavr$avanja za ravnatelje te identitet ravnatelja i njihova uloga u odgojno-

obrazovnim ustanovama.

S obzirom da je tema razumijevanja aspekata 1 dimenzija procesa vodenja i znacenja koja
ona imaju za sudionike ovoga istrazivanja u samoj sustini kvalitativne paradigme, primijenjen
je kvalitativan pristup i metoda polustrukturiranih intervjua. Protokol intervjua sastojao se od
pitanja svrstanih u Cetiri skupine istrazivackih problema povezanih sa sljede¢im sadrzajima:
formalni, neformalni i informalni oblici stjecanja profesionalnih kompetencija ravnatelja,
karakteristike i stil vlastitog vodenja, ostvarivanje suradnje i partnerstva u okruzenju te izazovi
vodenja u vrijeme pandemije. Istrazivanje je provedeno na namjernom uzorku od pet ravnatelja

ustanova ranoga 1 predskolskoga odgoja 1 obrazovanja.

Analiza rezultata pokazala je da se u Republici Hrvatskoj ne pridaje dovoljno paZnje
formalnim i stvarnim kompetencijama za izbor ravnatelja ustanova ranoga odgoja. Istie se
potreba za profesionalizacijom ravnateljskog poziva, rekonceptualizacijom formalnog
obrazovanja ravnatelja, vaznost neformalnog obrazovanja putem seminara i radionica te
informalnog ucenja - svakodnevnih iskustava u radu, vaznost gradnje suradnicke kulture s
razli¢itim dionicima U 0dgojno-obrazovnom okruzenju Uz jacanje kapaciteta ustanove za
promjene. Vrlo vrijednim se smatra povezivanje ravnatelja, dijeljenje vlastitih iskustva,
problema 1 rjeSenja te vaznost formiranja zajednica ucenja u kojima bi ravnatelji predskolskih
ustanova reflektirali svoju praksu u svrhu podizanje kvalitete vodstva i odgojno-obrazovnog

rada.

Ravnatelji iniciraju promjene medu kojima isti¢u sljedece: uspostavljanje moderne online
komunikacije za stalnu razmjenu iskustava s roditeljima i ljudima koji su vezani za odgoj i

obrazovanje djece predskolske i1 $kolske dobi §to se pokazalo jako dobrim u novonastaloj
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kriznoj situaciji, materijalna i financijska ulaganja, izgradnja vizualnog identiteta vrtica,
medunarodna suradnja, uspostavljanje fleksibilnog radnog vremena odgajatelja i druge
inicirane promjene. Povezano s karakteristikama i stilom vodenja ravnatelja, skrece se
pozornost na gradnju suradnicke kulture s razliCitim dionicima u odgojno-obrazovnom
okruzenju i kapaciteta za promjene. U tom smislu, isti¢e se vaznost stvaranja kulture uéenja i
suradnicke kulture koje omogucuju distribuciju mo¢i medu svim dionicima ustanove ranoga i

predskolskoga odgoja i obrazovanja.

U pogledu ostvarivanja suradnje i partnerstva u okruZenju naglasava se vaznost
pronalazenja zajednickog jezika, odnosno postizanje razumijevanja te pronalaZzenja
mogucénosti za zajedniC¢ke dogovore s razli¢itim dionicima. Takoder se isti¢e savjetodavna
(posebice u okviru razumijevanja zakonskih regulativa) uloga Ministarstva znanosti i
obrazovanja te edukacijska uloga Agencije za 0dgoj i obrazovanje uz istovremeno iskazivanje
zelje za boljim protokom informacija ija¢anjem obostrane suradnje. Motivacija ljudi,
neusuglasena vizija te nedostatna financijska sredstva su prepoznate kao zapreke
uspostavljanju kvalitetnih suradnickih i partnerskih odnosa. Pritom se naglasava vaznost brzine
I azurnosti u prilagodavanju realnim situacijama koje se dogadaju u vrtickom kontekstu te
nuznost izmjena i dopuna Zakona o predskolskom odgoju i obrazovanju. Kada je rije¢ o
promjenama s ciljem ostvarivanja efikasnog partnerstva s dionicima u okruZzenju posebno se
isti¢e nuznost profesionalnog usavrSavanja svih dionika 0dgojno-obrazovnog procesa u
odredenim podrucjima: povecanje financijskih sredstava, ostvarivanje bolje komunikacije,
dijeljenje iskustava i veca povezanost medu vrti¢ima te pridavanje veceg znacaja jedinicama
lokalne samouprave u zakonskoj regulativi koji su 1 osnivaci vrtica kako bi mogli u kontekstu
svojeg okruzenja i svojih realnih potreba na drugaciji na€in organizirati i financirati djelatnost

ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja.

Kako osigurati kvalitetne uvjete za odgojno-obrazovni rad i implementirati preporucene
mjere za sprjecavanje i suzbijanje epidemije Covid-19, kvalitethu komunikaciju osobito s
roditeljima, zaStitu podataka, place zaposlenicima? Kako organizirati i financijski osigurati
profesionalno usavr$avanje odgojno-obrazovnih djelatnika? Kako donijeti odluku o zatvaranju
vrtica? Kako odabrati zaposlenike za rad u vrijeme pandemije? To su samo neki od izazova
vodenja s kojima su se suocili ravnatelji ustanova za rani i1 predSkolski odgoj 1 obrazovanje
tijekom pandemije Covid-19. Osobne karakteristike ravnatelja poput strpljivosti, smirenosti,
optimisti¢nosti 1 pozitivnosti te profesionalna odgovornost i ostvarivanje suradni¢kih odnosa,

kako unutar tako i izvan vrti¢a, neke su od istaknutih poZeljnih karakteristika vodenja op¢enito,
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a posebno u izvanrednim okolnostima. U razgovoru sa sudionicama istaknute su kako pozitivne
tako i negativne osobne, profesionalne i drustvene (ekoloSke) promjene koje ¢e nakon
novonastale situacije uslijediti i potaknuti pojedince na promisljanje i usmjerenost ka vaznim
zivotnim vrijednostima. Prema miSljenju sudionica, nije nerealno ocekivati da ¢e se
nesigurnost i zabrinutost ljudi uslijed nezaposlenosti, povecana prisutnost nervoze i straha,
socijalna izolacija i druge primijeene pojave U vrijeme pandemije, zasigurno odraziti na rad u

vrticu.

Na koncu, zelim istaknuti kako je cjelokupni rad tijekom izrade ovoga diplomskog rada, a
osobito planiranje 1 provodenje istrazivanja doprinijelo mojoj znanstveno-istrazivackoj
kompetentnosti odnosno osobnom i profesionalnom razvoju. Sukladno novonastalim
okolnostima u provedbi istrazivanja koristila sam se suvremenom tehnologijom, te Zoom
platformom za provedbu online istrazivanja. Smanjeni financijski troskovi, provedba intervjua
iz vlastita doma, a samim time opustenije i lakSe vodenje intervjua su prednosti koje valja
istaknuti. Sudionice istrazivanja su istaknule kako je intervju bio ugodan i poticajan za daljnja
promiSljanja. Nedostatak se ocituje u nemogucénosti uvida u dio neverbalne komunikacije
sudionica, $to bi svakako doprinijelo interpretaciji prikupljenih podataka i rezultata
istrazivanja. U daljnjim istrazivanjima ove tematike, preporucuje se odabir uzorka ravnatelja
prema precizno definiranim metodoloskim kriterijima te uklju¢ivanje ostalih dionika ustanova
ranoga odgoja (odgajatelja i stru¢nih suradnika) s ciljem dobivanja visestrukih perspektiva

razmatrane tematike vodenja u vrti¢ima.

Zaklju¢no, promjene u podru¢ju profesionalnog razvoja ravnatelja i ostalih djelatnika
ustanove, povecanje raspolozivih financijskih sredstava, umrezavanje odgojno-obrazovnih
ustanova te promjene zakonskih regulativa zasigurno mogu doprinijeti djelotvornijoj praksi

vodenja te jacanju kapaciteta ustanova ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja.
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10. PRILOZI

Popis priloga:
1. Informirani pristanak za sudjelovanje u kvalitativnom istrazivanju
2. Regrutacijski upitnik
3. Protokol istrazivanja
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1. INFORMIRANI PRISTANAK
za sudjelovanje u kvalitativnom istrazivanju

Postovani,

pozivamo Vas da sudjelujete u istraZivanju koje se provodi u svrhu izrade diplomskog rada
pod mentorstvom izv. prof. dr. sc. Renate Cepié pri U¢iteljskom fakultetu Sveucilista u Rijeci.
Molimo Vas paZljivo procitajte ovaj Informirani pristanak za sudjelovanje u istraZivanju u
kojem se objasnjava zasto i kako se istraZivanje provodi i koji bi mogli biti rizici i dobiti od
njegove provedbe.

Ako se odlucite sudjelovati u ovom istraZivanju, od Vas ce se traZiti da zajedno s
istraZivacem potpisete ovaj Informirani pristanak u dva primjerka od kojih jedan pripada
Vama, a drugi istraZivacici.

Ako imate dodatnih pitanja, slobodno se obratite voditeljima istraZivanja: izv. prof. dr. sc.
Renata Cepic, studentica Monika Terlevié. Kontakt istraZivaca je naveden u nastavku teksta.

Naslov istrazivanja: Vodenje u ustanovama ranoga i predsSkolskoga odgoja i
obrazovanja, izmedu poZeljnoga i stvarnoga

Istrazivaci:
« izv. prof. dr. sc. Renata Cepi¢, mentorica diplomantice (podaci za kontakt)

* Monika Terlevi¢, studentica izvanrednog diplomskog studija Rani i predskolski
odgoj i obrazovanje (podaci za kontakt)

Institucija: Uciteljski fakultet, SveuciliSte u Rijeci, SveuciliSna avenija 6, 51000 Rijeka
Kratak opis teme istrazivanja

Cilj je ovog istraZivanja doprinijeti boljem razumijevanju fenomena vodenja te uvjeta i
mogucnosti za razvoj uspjeSnog vodenja u hrvatskom kontekstu ranog i predskolskog
odgoja i obrazovanja iz perspektive ravnatelja. Teorijskim pregledom dati ¢e se uvid u
recentne spoznaje o fenomenu vodenja u kontekstu ustanova ranoga i predskolskoga
odgoja i obrazovanja. Primjenom polustrukturiranog intervjua istraZiti ¢e se znacajke
vodenja te uvjeti i moguc¢nosti za razvoj uspjeSnog vodenja u hrvatskom kontekstu ranog
i predsSkolskog odgoja i obrazovanja iz perspektive ravnatelja.

Opis procesa istrazivanja

U sklopu ovog kvalitativnog istraZivanja provest Ce se planirano kvalitativno istraZivanje,
odnosno polustrukturirani intervju s pet sudionica. Obzirom na pandemiju COVID-19
virusa, intervjuiranje Ce se provesti putem Zoom platforme te Ce se koristiti moguc¢nost
audio snimanja za potrebe kasnije analize podataka. Snimljeni materijali ¢e se kodirati i
transkribirati te pohraniti na sigurno mjesto. Svaki sudionik u istrazivanju ¢e na uvid
dobiti transkript svojeg intervjua u koji ¢e po potrebi moci unositi komentare. S analizom
podataka zapocet Ce se nakon Sto sudionici potvrde svoju suglasnost s transkribiranim
tekstom.

Moguci rizici i dobici

Nema rizika povezanih s ovim istraZivanjem. Takoder, ne postoji niti izravna osobna
dobit. Od sudionika se ocekuje odredeni vremenski angaZzman potreban za provedbu
intervjua. Rezultati ovog istrazivanja ¢e doprinijeti boljem razumijevanju fenomena
vodenja u kontekstu odgojno-obrazovnog procesa iz perspektive ravnatelja te ¢e se na
temelju toga dati znanstveno i struno utemeljene smjernice za kreiranje ucinkovite
prakse vodenja u vrti¢ima.
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Pravo na odbijanje i odustajanje

Kao Sto ste slobodni sudjelovati u istrazivanju, slobodni ste i odustati u bilo kojem
trenutku. Takoder, moZete odbiti odgovoriti na pitanja koja smatrate neugodnima.

Povjerljivost

Sve informacije podijeljene tijekom intervjua ostaju povjerljive. Nitko osim istraZivaca
nece imati pristup audio-snimkama i transkriptima, a svakom sudioniku ¢e biti dodijeljen
pseudonim. Kvalitativna metodologija koja ¢e se koristiti u istraZivanju osigurava da se
koriSteni podaci i/ili eventualno objavljeni dijelovi intervjua ne mogu ni na koji nacin
povezati uz VasSe ime te preko njih nece biti moguce rekonstruirati Vas identitet.

AUTORIZACIJA
Procitao/la sam i razumio/razumjela ovaj informirani pristanak te pristajem
sudjelovati u ovom istrazivanju. (snimljeno)

Potpis istrazivacice: Potpis
ispitanika/ice:

Informirani pristanak potpisan je u dva primjerka od kojih jedan pripada sudioniku, a
jedan istrazivacima.

Napomena: Autorizaciju molimo potpisete i skeniranu vratite na mail mentorice izv. prof.
dr. sc. Renate Cepié, a ukoliko niste u mogucnosti skenirati potpis, mailom nam potvrdite
svoj pristanak u ovom istraZivanju.

Zahvaljujemo na suradnyji,

izv. prof. dr. sc. Renata Cepié

Monika Terlevi¢, studentica
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2. Regrutacijski upitnik

Ovaj upitnik sluzi iskljucivo za prikupljanje podataka o sudionicima istrazivanja ,,Vodenje u
ustanovama ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja, izmedu pozeljnoga i stvarnoga®,
koje se provodi u svrhu izrade diplomskog rada.

Molimo vas, pazljivo procitajte ovaj upitnik i ispunite trazene podatke. Svi prikupljeni podaci
smatraju se povjerljivim.

1. Ime i prezime:

2. Dje¢ji vrti¢ u kojemu ste zaposleni i mjesto u kojem se nalazi:

3. Godina rodenja:

4. Radni staz (molimo napiSite brojku):

a) Ukupno:

b) Od toga zaposlen u odgoju i obrazovanju:

c) Od toga na ravnateljskoj funkciji:

. Stupanj zavrsenog obrazovanja:

. Smjer (druStveni-koji, prirodni, tehnicki, drugi):

. Broj djece upisane u vrti¢u 2019./2020.:

5
6
7. Zvanje (mentor, savjetnik):
8
9

. Ukupan broj zaposlenika u vrticu: od toga odgajatelja

10. Stru¢ni tim u vrti¢u (zaposleni stru¢ni suradnici u vasem vrti¢u):

KONTAKT PODACI SUDIONIKA:

Molimo Vas da napisete svoje podatke kako bismo Vas mogli kontaktirati u daljnjem tijeku
istrazivanja.

e adresa:

e e-adresa;

e broj mobitela:

KONTAKT PODACI ISTRAZIVACICE:
* Monika Terlevi¢, studentica izvanrednog diplomskog studija Rani 1 predskolski odgoj

I obrazovanje, Uciteljski fakultet u Rijeci, Sveuciliste u Rijeci

Hvala na uloZenom trudu i vremenul
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3. Protokol intervjua

PITANJA ZA INTERVJU

TEMA 1: FORMALNO:; NEFORMALNO | INFORMALNO OBRAZOVANJE/
UCENJE RAVNATELJA U RH

1.

Sto Vas je motiviralo da se odlugite prijaviti za radno mjesto ravnatelja odgojno-obrazovne
ustanove? Sto je tijekom vaseg obrazovnog i/ili radnog iskustva doprinijelo Vagoj odluci
da postanete ravnatelj odgojno-obrazovne ustanove?

Koliko se u RH prema vasem misljenju, pridaje vaznost formalnim i stvarnim
kompetencijama za izbor ravnatelja vrtica? Kakav bi po Vasem misljenju bio optimalni,
odnosno pozeljni oblik i trajanje formalnog obrazovanja za ravnatelje vrti¢a?

Koje oblike organiziranih aktivnosti uéenja (kao sto su tecajevi, radionice, seminari za
ravnatelje) smatrate posebno znacajnima u stjecanju ravnateljskih kompetencija
(neformalno obrazovanje)?

Koja svakodnevna iskustva te druge utjecaje i izvore iz okoline smatrate iznimno vaznima
za stjecanje ravnateljskih kompetencija (informalno ucenje)?

Po vasem misljenju, na koji bi nacin (predavanja, seminari, radionice, diskusijske grupe,
samoobrazovanje, obrazovanje na daljinu) ravnatelji najvise trebali stjecati kompetencije?
Gdje bi trebali najprije stjecati kompetencije ( na fakultetima, u okviru organizacije u kojoj
rade, u organizaciji strukovnih udruga, u organizaciji drzavnih ustanova, kod kuce) ? Kako
bi bilo najbolje da te obrazovne aktivnosti traju (ciklicki, vikendima, tiedno i sl.)?

TEMA 2: KARAKTERISTIKE I STIL VLASTITOG VODENJA

el A

Sto vi najvise pokusavate ostvariti u svojemu radu kao ravnateljica?

Koju metaforu biste upotrijebili da sebe u ovom trenutku predstavite ravnateljicu vrti¢a?
Koja je vaSa trenutacna vizija o tipu ravnateljice koja Zelite biti?

Kako bi prema vaSem misljenju odgajatelji 1 strucni suradnici opisali vas stil vodenja? A
Vi?

Mozete li istaknuti neke od klju¢nih promjena koje ste inicirali u svojemu vrti¢u da biste
se prilagodili potrebama konkretne odgojne grupe, djeteta i vrtica?

Sto je posebno utjecalo na Vase dana$nje razumijevanje vodenja predskolskom
ustanovom?

TEMA 3: OSTVARIVANJE SURADNJE I PARTNERSTVA U OKRUZENJU

1.

Kako biste opisali svoju komunikaciju i ostvarivanje suradnje i partnerstva sa odgojno-
obrazovnim ustanovama u okruzenju, lokalnom samoupravom, Ministarstvom znanosti i
obrazovanja?

S kojim zaprekama ste suoceni u ostvarivanju suradnje i partnerstva?

Koje promjene smatrate nuznima u svrhu ostvarivanja efikasnog partnerstva s dionicima u
okruzenju?
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TEMA 4: 1ZAZOVI VODENJA U VRIJEME PANDEMIJE

1. Koji su izazovi vodenja u vrijeme pandemije? S kojima ste se najve¢im izazovima susreli?
Sto smatrate pozeljnim karakteristikama vodenja u novonastaloj situaciji? Hoce li se prema
vaSem misljenju, nakon ove pandemije neSto promijeniti?
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