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Izjava o akademskoj Cestitosti

Ja, Maja Gulin, ovime izjavljujem da je moj zavrs$ni specijalisti¢ki rad pod naslovom
»vYodenje odgojno-obrazovne ustanove: stilovi vodenja u ranom i predskolskom odgoju i
obrazovanju u Hrvatskoj, Finskoj i Japanu* rezultat mojega vlastitog rada, da se temelji
na mojim istraZivanjima te da se oslanja na izvore i radove navedene u biljeSkama i popisu
literature. Ni jedan dio mojega rada nije napisan na nedopusten nacin, odnosno nije prepisan
iz necitiranih radova i ne kr$i bilo ¢ija autorska prava.

Izjavljujem da ni jedan dio ovoga rada nije iskoriSten u kojem drugom radu pri bilo
kojoj drugoj visokoskolskoj, znanstvenoj, obrazovnoj ili inoj ustanovi.

Sadrzaj mojega rada u potpunosti odgovara sadrzaju obranjenoga i nakon obrane
uredenoga rada.

Zadar, 20. veljace 2024.
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1. UvOD

Cilj ovog rada je sistematiziranje teorijskih i znanstvenih spoznaja o vodenju ustanova za
rani 1 predskolski odgoj i obrazovanje, uz objasnjavanje sli¢nosti i razlika izmedu termina
upravljanje, rukovodenje i vodenje. Pri tome su prikazani 1 podaci o stilovima vodenja
predskolskim ustanovama u Hrvatskoj, Finskoj i Japanu, a poseban naglasak je stavljen na

motiviranje zaposlenika.

Vodenje je iznimno dinamican i slozen proces koji pretpostavlja utjecaj na ljude i
aktivnosti u organizaciji rada. Temom vodenja bavili su se brojni autori, kako u Hrvatskoyj,
tako 1 diljem svijeta. No u vecini sluCajeva proucavali su vaznost vodenja u podruc¢ju
ekonomije i menadZmenta, dok su se vodenjem u podrucju ranog i predSkolskog odgoja i
obrazovanja bavili u znatno manjoj mjeri. S obzirom na navedeno, fokus ovog rada je na
ravnateljima predskolskih ustanova koji imaju klju¢nu ulogu u ostvarivanju vizije i misije,
zadataka i ciljeva odgojno-obrazovne ustanove, pri ¢emu je utjecaj ravnatelja odgojno-

obrazovne ustanove na zaposlenike od iznimne vaznosti.

U suvremenom drusStvu, ravnatelji se suocavaju sa sve kompleksnijim i zahtjevnijim
zadaCama u procesu vodenja i upravljanja odgojno-obrazovnom ustanovom. Usto S$to su
pedagoski vode, odgovorni su za kvalitetno upravljanje financijskim resursima, ljudskim
potencijalima, provodenju pravne regulative, za suradnju sa roditeljima i druStvenom
zajednicom. No tijekom formalnog obrazovanja jo§ uvijek ne stjecu dovoljno znanja i
kompetencija za kvalitetno vodenje. U radu je istaknuto kako se autori iz Hrvatske, ali i
inozemstva, ne bave u dovoljnoj mjeri istrazivanjima na temu vodenja u odgojno-obrazovnim
ustanovama, posebno u predskolskim ustanovama. Za ravnatelje bi rezultati takvih
istrazivanja bili itekako dragocjeni buduci da donijeli nove spoznaje i smjernice za daljnji

rad.

S obzirom na navedeno, prvi dio rada donosi teorijsku osnovu rukovodenja, vodenja i
upravljanja, pri ¢emu je u daljnjim dijelovima rada istaknut termin vodenje, koji u najvecoj
mjert oznacava nacine rada koje ravnatelji trebaju prakticirati. Budu¢i da motiviranje
zaposlenika predstavlja iznimno vaznu aktivnost u poslu ravnatelja, poseban fokus rada
stavljen je na analiziranja i definiranje efikasnih alata u motiviranju i inspiriranju zaposlenika
kako bi oni postigli $to bolje rezultate u radu. Pri tome su istaknuti temeljni problemi s kojima

se suocavaju ravnatelji predskolskih wustanova u Hrvatskoj. Navedeno prije svega
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podrazumijeva nemogucénost koriStenja materijalnih strategija u mjeri koja bi bila poZeljna,
koja proizlazi iz ogranicenih financijskih moguénosti, budu¢i financiranje u najve¢oj mjeri
ovisi o jedinicama lokalne uprave. Vazno je naglasiti da pretrazivanje dostupne literature i
ostalih izvora na temu motiviranja i inspiriranja takoder ukazuje na manjak literature ovih

tema u podruéja ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja.

Rad je nadalje usmjeren na pregled istrazivanja o rukovodenju, vodenju i1 upravljanju
u predskolskim ustanovama u Hrvatskoj, Finskoj i Japanu. U radu se opisuju razliciti stilovi
vodenja u navedenim zemljama, uz primjere pojedinih ustanova Kkoji su navedeni za
ilustraciju uspjesnog vodenja. Predskolska ustanova iz Hrvatske, DV ,Mali istrazivac¢“ iz
Zagreba, odabrana je kao primjer kvalitetnog vodenja na temelju osobnog iskustva tijekom

zajednicke suradnje sa ravnateljicom i zaposlenicima.

S obzirom da je krajnji primijenjeni cilj ovog rada putokaz ka kvalitetnom vodenju
koje utjeCe na kvalitetu odgojno-obrazovnog procesa, u radu su istaknuti uoceni nedostaci i
prednosti pojedinih stilova vodenja. U konacnici, ovaj pregledni rad donosi i odredena
zapazanja iz vlastitih iskustava steCenih tijekom obavljanja ravnateljskog posla, kao i

prijedloge za aktivnosti kojima se mogu posti¢i promjene u kvaliteti radnog procesa.



2. OBRAZOVNI MENADZMENT U USTANOVAMA ZA RANI |
PREDSKOLSKI ODGOJ I OBRAZOVANJE

U suvremenom drustvu sintagma obrazovni menadZment dobiva sve vec¢i znacaj u
podru¢ju odgojno-obrazovnog rada i oznacava razliCite aktivnosti u okviru upravljanja
odgojno-obrazovnom ustanovom. To je iznimno slozen proces informiranja i donoSenja
odluka a ujedno i nova kompetencija za ravnatelje odgojno-obrazovnih ustanova. Ravnatelji
ustanova moraju kontinuirano uskladivati materijalne 1 ljudske resurse, suoCavajuéi se
svakodnevno sa neocekivanim problemskim situacijama koje zahtijevaju brzu 1 ucinkovitu
reakciju. Kako navode Vican, Alfirevi¢ 1 Relja (2016), obrazovni menadZzment je vezan uz
ulogu ravnatelja te njegov utjecaj na prilagodbu odgojno-obrazovne ustanove u drustvenoj
zajednici. Odmah na poceku valja istaknuti kako je edukacija iz podruc¢ja obrazovnog
menadZzmenta u Hrvatskoj u zacetku. Iznimno mali broj visokoskolskih institucija ima takav
kolegij u svom programu. Pozitivan primjer svakako je poslijediplomski specijalisticki studij
,»Vodenje 1 upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom* pri Sveucilistu u Zadru, tijekom

kojega je polaznicima omoguceno stjecanje novih spoznaja iz ovog podrucja.

Autori na razli¢ite nafine opisuje vodenje odgojno-obrazovne ustanove, koriste¢i se
pritom terminima upravljanje, rukovodenje i vodenje. Unato¢ sve vetem interesu za
obrazovni menadZment, primjetan je manjak strucne literature iz tog podrucja, posebno kad je

rije¢ o vodenju predskolskih ustanova.

2.1. UPRAVLJANJE, RUKOVODENJE I VODENJE

S pocetkom 20. stolje¢a znanstvenici su se poceli baviti istrazivanjima na temu
rukovodenja. Ta su istrazivanja rezultirala nizom razli¢itih definicija u kojima su se koristili
termini upravljanje, rukovodenje i vodenje. Zakljucak svih istrazivanja bio je nedvosmislen.
Bez obzira koju terminologiju koristili, znanstvenici su utvrdili kako je to zahtjevan proces,
koji predstavlja veliki izazov za rukovoditelje (odnosno ravnatelje u odgojno-obrazovnom
sustavu), budu¢i u iznimno dinami¢nom procesu, uz kontinuiranu organizaciju kvalitetnog

rada, oni moraju gotovo svakodnevno rjesavati neocekivane problemske situacije.

Analiza recentne literature na temu vodenja odgojno-obrazovnih ustanova ukazuje
kako autori ¢eS¢e koriste termine vodenje 1 upravljanje od termina rukovodenje te da su
istrazivanja vodenja u Skolama ce$¢a u odnosu na istrazivanja ove teme u predskolskim
ustanovama u kojima su premalo zastupljena. Vazno je medutim istaknuti razliCitosti u

odrednicama upravljanja, rukovodenja i vodenja.



Primjerice, Stani¢i¢ (2006) navodi sva tri pojma iz obrazovnog menadZmenta. Dok
upravljanje vezuje uz razvijanje potencijala kojima ¢e se ostvariti zadani ciljevi, rukovodenje
je definirano kao isklju¢ivo zadaca ravnatelja odgojno-obrazovne ustanove Kkoja je
determinirana zakonskim propisima ali ovisi i o kreativnosti ravnatelja. Na koncu, vodenje se,
prema navedenom autoru, u znatno vecoj mjeri od rukovodenja vezuje uz kreativnost

ravnatelja.

Znanstvenici Bass, 1990, Hickman, 1990, Kotter, 1988, Mintzberg, 1973, Rost, 1991
prema Yukl (2008) navode kako su vodenje i rukovodenje zasebni procesi. No to ne znaci da
su rukovoditelji i vode razlicite vrste ljudi. Vodenje je jedna od vaznih rukovoditeljskih uloga,
koja ukljucuje motiviranje podredenih i stvaranje povoljnih uvjeta za rad. Vazno je istaknuti i
da se termin rukovoditelj (engl. manager) Cesto vezuje uz negativan stereotip buduci da,
unato¢ dobrim namjerama, postupci rukovoditelja za zaposlenike Cesto mogu biti Stetni.
Postupci u kojima je rukovoditelj motiviran osobnim dobicima, Cesto rezultiraju nezeljenim
ishodima (Yukl, 2008). Kod rukovodenja je najvaznija vizija, naglasava Bennis (2009), a
rukovoditelj mora posjedovati sposobnosti za suocavanje s porazima. Autor navodi 1 termin
lider, koji se odnosi na hrabre i znatizeljne osobe sa vizijom i integritetom. Pojedinac moze
biti voda, tvrdi Yukl (2008), ali ne mora biti i rukovoditelj i obratno, pojedinac moze biti
rukovoditelj (menadzer), ali ne i voda. Autor striktno odvaja ova dva pojma sukladno opisu
poslova. Vode kreiraju viziju, osmisljavaju strategiju koja dovodi do promjena, pritom
motivirajuéi zaposlenike na uvodenje promjena. Rukovoditelji preferiraju red i zakonitost u

radu ustanove.

Po misljenju Kottera (1990), temeljne razlike u procesima rukovodenja i vodenja Su
ishodi 1 nacini djelovanja. Cilj rukovodenja su predvidivost u postavljanju operativnih ciljeva,
uskladivanje djelovanja s rokovima i moguénostima, zapoSljavanje osoba na odredenim
radnim mjestima te pracenje rezultata. Oba procesa ukljucuju odlu€ivanje i planiranje te
stvaranje razli¢itih odnosa. No u osmisljavanju vodenja i rukovodenja Ceste su greske koje
dovode do negativnih ishoda. Primjerice, snazno vodenje moze rezultirati naruSavanjem reda,
te uvodenjem neucinkovitih promjena. Snazno rukovodenje moze obeshrabriti zaposlenike u
preuzimanju rizika i pokazivanju kreativnosti. Autori Miskulin, Brekalo i Penava Brekalo
(2016) navode vaznost uskladivanja ciljeva zaposlenika i rukovoditelja tijekom rukovodenja.
Da bi bio postignut uspjeh i da bi rukovoditelj imao povjerenje zaposlenika, ciljevi moraju biti
jednaki. Rukovoditelji se moraju prilagodavati promjenama u drustvu, kvalitetni rukovoditelji

se ne ustrucavaju izlagati sebe 1 zaposlenike razli¢itim izazovima.



| autori Bennis i Nanus (1985) striktno dijele pojmove vodenja i rukovodenja,
opisujuci ih kao dva kvalitativno razlicita 1 medusobno isklju¢iva procesa. Napominju kako se
sposobnosti rukovodenja i vodenja ne moraju nuzno naci u istoj osobi jer neke su osobe, a
druge su vode. Rukovoditelji cijene stabilnost, red i ucinkovitost, vode preferiraju
fleksibilnost, inovativnost i prilagodbu. U ovom kontekstu, Rost (1991) tvrdi da je proces
rukovodenja autoritativan, dok je vodenje odnos vode i sljedbenika sa uzajamnom svrhom
postizanja prave promjene. U procesu vodenja, u zajednickoj interakciji bez prisile, krajnji
cilj je zajednicko odlucivanje o promjenama. Jedino u ovako strukturiranom procesu,
rukovoditelji mogu biti i vode, tvrdi autor. Uvodenje promjena je jednako zahtjevna zadaca u
procesima vodenja 1 rukovodenja. Unato¢ strogoj podjeli, autor navodi kako se vecina
znanstvenika u suvremenom druStvu slazu da u modernim organizacijama uspjeSan

rukovoditelj mora biti 1 uspjeSan voda.

I domaci autori nude razliCite definicije i poglede na vodenje, rukovodenje i
upravljanje. Autorica Slunjski (2018) tako navodi da vodenje nije jednostavno identificirati i
vrednovati, jer vodenje ponekad podrazumijeva ,,ne Ciniti nista®. Ono ukljucuje motiviranje i
stvaranje kvalitetnih radnih uvjeta. Vode prizeljkuju da se zaposlenici slazu oko temeljnih
zakljuCaka, dok rukovoditelji nastoje potaknuti ljude da posao obave na Sto bolji nacin.
Autorice Seme Stojnovi¢ 1 Hitrec (2014) koriste termine upravljanje 1 vodenje, pa navode
kako je upravljanje strojevima posve razli¢ito od vodenja ljudi. Vodenje se razlikuje od
upravljanja po tome $to se vodenje bavi idejama a upravljanje strukturama. Vazno je istaknuti,
usprkos razli€itosti u terminologiji, rezultate domacih autora koji ukazuju da je uspjeh svake
organizacije u snaznoj korelaciji s kvalitetom rukovodenja (Miljkovi¢ 2001, prema Seme

Stojnovi¢ i1 Hitrec, 2014).

Unato¢ razli¢itoj terminologiji i brojnim definicijama, moze se zakljuciti kako se
autori slazu da je (ruko)vodenje veliki izazov, iznimno zahtjevan i dinamican proces, koji
neupitno ukljucuje viziju, suradnju, odgovornost i timski rad. Vazno je pri tome istaknuti kako
u literaturi, domacoj 1 inozemnoj, ne postoji znacajan broj istrazivanja koja se bave
upravljanjem i vodenjem u predskolskim ustanovama. Bez obzira §to se o sustavu ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja u pravilu govori kao o iznimno vaznom razdoblju u zivotu
djeteta i obitelji, pa se Cesto koristi slogan iz UNICEF-ove kampanje ,,Prve tri su
najvaznije®, upravljanje i vodenje u ustanovama ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja,
¢ini se, najmanje zanima autore. Mozda je razlog u ¢injenici kako se u suvremenom svijetu

definicije 1 citati koji se odnose na upravljanje i vodenje u Skolama, ili u nekim drugim



organizacijama, mogu primijeniti, barem djelomi¢no, na upravljanje i vodenje u ustanovama
ranog 1 predskolskog odgoja i1 obrazovanja. Dodatno, kao mogu¢i razlog za nedovoljan broj
istrazivackih radova na temu vodenja u predskolskim ustanovama, autorice Seme Stojnovic 1
Hitrec (2014) navode kako predskolski sustav nije dio obaveznog sustava odgoja i

obrazovanja poput $kola (osim programa predskole).

Medutim, sve veci zahtjevi namecu potrebu sustavnijeg istrazivanja ovih procesa u
predskolskim ustanovama, bez obzira kojom se terminologijom koristili. Neophodno je
kontinuirano raditi na pobolj$anju kvalitete odgojno-obrazovnog rada te kvalitete upravljanja
ljudskim potencijalima. Upravljanje promjenama je iznimno zahtjevna zadaca za ravnatelje,
stoga je posve jasno kako se ravnatelji suocavaju sa sve ve¢im izazovima na radnom mjestu.
SloZene radne zadace zahtijevaju od ravnatelja kontinuirano stru¢no usavrSavanje i razvoj
razli¢itih kompetencija buduci da su ravnatelji odgovorni za svakog zaposlenika i kvalitetu
rada. Njihove sposobnosti i vjesStine u komunikaciji i timskom radu, u kojem ¢e se svaki
zaposlenik osjecati jednako vazan, utjecu na ugled ustanove i na zadovoljstvo zaposlenika, a

onda i na kvalitetu rada, odnosno odgojno-obrazovnog procesa.

2.2. VODENJE ODGOJNO-OBRAZOVNIH USTANOVA

Sukladno svim navedenim teorijskim i znanstvenim ¢injenicama o upravljanju,
rukovodenju i1 vodenju, u daljnjem dijelu ovog rada koristit ¢e se termin vodenje. Buduci
proces vodenja pretpostavlja puno vecu dozu kreativnosti u odnosu na proces rukovodenja u
kojem se preferira red i stabilnost, termin vodenje je svakako prikladniji za predskolske
ustanove, kojima u suvremenom kontekstu doista treba pravi voda. To je, kako je veé
istaknuto, osoba koja se bavi idejama, motiviranjem, trazenjem alata kojima ¢e poticati
zaposlenike da u suglasju promisljaju o kvalitativnim promjenama. Vode preferiraju
inovativnost i1 organizacijske promjene, a upravo takva osoba treba voditi predskolske
ustanove, buduc¢i da primjeri iz prakse potvrduju kako je rutina u izvrSavanju radnih zadataka
kod zaposlenika sve ¢es¢a pojava. Pracena je i sve vec¢im nezadovoljstvom zbog materijalnih
primanja, a frustracija zaposlenika u predskolskom sustavu pojacana je 1 zbog znatno vecih
materijalnih primanja zaposlenika u $kolskom sustavu. Nakon, sada ve¢ davne odluke Vlade
RH da se financiranje predskolskog sustava prebaci na jedinice lokalne uprave, tijekom
godina su razlike u nacinima funkcioniranja i materijalnom statusu zaposlenika u ova dva
sustava bivale sve vece. U okolnostima navedenih frustracija i rutinskog obavljanja posla,

koje su nazalost Cesta pojava u predskolskim ustanovama u Hrvatskoj, samo istinski voda



koji posjeduje snaznu osobnost, energiju 1 volju za motiviranjem zaposlenika, moze donijeti

prijeko potrebne promjene.

2.2.1. Definicije vodenja

Kao $to je ve¢ istaknuto, brojni su autori proucavali pojam vodenja, no ve¢inom u
svijetu korporacijskog poslovanja, a puno manje u odgojno-obrazovnim ustanovama.
Zanimanje za fenomen vodenja javlja se jo§S u doba antike, no tadaSnja razmiSljanja o

vodenju umnogome se razlikuju od stavova danasnjeg drustva.

U literaturi se mogu pronaci razli¢ite definicije vodenja. Primjerice, autorica Slunjski
(2008) definira vodenje kao skup razli¢itih, medusobno uskladenih aktivnosti u kojima svi
teze ostvarivanju kvalitetnih promjena. Suprotno tome, navodi Grinta i Holta (2011) posve su
oprecni ovoj definiciji vodenja. Oni vodenje opisuju kao umjetnost, tvrde¢i da proces
mozemo vizualizirati kao talisman kojim se koristimo instinktivno i nikad ne mozemo biti

sigurni u kojoj mjeri stvarno djeluje.

Autorice Seme Stojnovi¢ 1 Hitrec (2014) ukazuju kako je u Hrvatskoj nedovoljno
istrazivano suvremeno vodenje u predskolskim ustanovama. Isticu i podatak od iznimne
vaznosti, a to je da se autori ne bave istraZzivanjima zasto su u Hrvatskoj na rukovode¢im
mjestima u o0dgojno-obrazovnim ustanovama vecinom osobe zenskog spola. Tvrdnju
hrvatskih znanstvenica mozemo dodatno analizirati uz rezultate nekih inozemnih
istrazivanjima. Tvrdnju hrvatskih znanstvenica mozemo povezati sa c¢injenicom kako su
primanja ravnatelja u predskolskim ustanovama niza u odnosu na primanja ravnatelja Skolskih
ustanova (od osnovne $kole do visokoskolskih institucija), pa mozemo postaviti pitanje zasto
je praksa takva. Je li u pitanju samo podcjenjivanje znacaja ranog i predskolskog odgoja ili se
radi o podcjenjivanju Zena koje vode te ustanove? PredSkolske ustanove u vecini slucajeva
vode osobe Zenskog spola, a njihove se place financiraju iz sredstava lokalnih zajednica, pa
¢esto ovise o dobroj volji osnivaca. Istovremeno je cjelokupni Skolski sustav, u kojem je u
odnosu na predskolski sustav znaCajno vise osoba muskog spola na mjestu ravnatelja,
financiran sredstvima RH. U praksi je to dovelo do znac¢ajno vecih primanja u Skolskom
sustavu, o cemu je ve¢ bilo rije¢i u prethodnim poglavljima ovog rada. Sve navedeno vodi ka
sve izrazenijem nezadovoljstvu ravnatelja i zaposlenika u predskolskim ustanovama u

Hrvatskoj.



Usto, valja se zapitati jesu li neke uloge, poput uloge ravnatelja predskolske ustanove,
kulturoloski i1 bioloski determinirane za osobe zenskog spola, pa u poslovnom svijetu one
automatski postaju manje vrijedne i potplacene? Mozemo li zakljuciti kako se upravljanje
predskolskim ustanovama od strane osoba zenskog spola moguce nepravedno usporeduje sa
prirodnom ulogom Zene-majke, koju su zene od pamtivijeka obavljale bez ikakve edukacije?
Na Zalost, mozemo zakljuciti kako u drustvu jo§ uvijek postoje posve neutemeljena
propitivanja o tome koliko je uopée zahtjevan posao ravnatelja/ravnateljice predskolske
ustanove. U ovom je kontekstu vazno istaknuti da bi istrazivanja koja bi proucavala sve
navedene teze i nedoumice svakako u znacajnoj mjeri pomogla ravnatelji(ca)ma odgojno-

obrazovnih ustanova koji se suo¢avaju sa sve ve¢im zahtjevima u vodenju ustanove.

Suvremeno shvacanje procesa vodenja odgojno-obrazovnih ustanova, koje
pretpostavlja snalazenje u neizvjesnim situacijama, u raspravama autora Fullan (2011) 1
Lambert (2002) odmice se od tradicionalnih vrijednosti. Autori tvrde da su tradicionalne
vrijednosti nedostatne za postizanje kvalitete u suvremenom drustvu. Goddard (2003) istice
da vodenje nije staticna kategorija i ne moze biti striktno definirano, istice. Vodenje je poput
djecje igre u kojoj je, za dobivanje tocnog odgovora, nuzno povezivanje tocaka na
odgovaraju¢i nacin. Upravo je zadaca voda da pravilno povezuju tocke. Autor Friedman
(2003) takoder navodi zanimljivu usporedbu; naime on usporeduje vodenje ustanove sa
putovanjem koje je odredeno promjenjivim kartama. Svi autori u ovom podrucju istiCu sve
veée zahtjeve koji se postavljaju pred ravnatelje odgojno-obrazovnih ustanova u procesu
vodenja. Usto S$to su pedagoski vode, ravnatelji se moraju baviti financijama u maniri
najboljih menadzZera. Neizmjerno je vazna njihova uloga u podrucju upravljanja ljudskim
potencijalima. U prilog navedenom svakako ide citat koji slijedi. ,,Kvalitetno vodenje se
temelji na znanju i mudrosti vode, a ne njihovoj poziciji i formalnoj mo¢i. Znacajka
kvalitetnog vodenja je ravnomjernija raspodjela moé¢i i odgovornosti na sve djelatnike
ustanove umjesto pristupa koji se oslanja isklju¢ivo na rjeSavanje problema ,S vrha“.
Kvalitetno vodenje nije usmjereno na upravljanje ljudima i procesima u ustanovi, nego na

razvoj odnosa, osnazivanje partnerstva te na razvoj timova i mreza ucenja.” (Slunjski, 2018:

9)

Jedinstveno definiranje vodenja nije jednostavno s obzirom da su u literaturi prisutne
brojne definicije razli¢itih autora. Primjerice, autori Hemphill i Coons (1957) analiziraju
vodenje kroz ponaSanje pojedinca tijekom ostvarenja zajedniCkih ciljeva, Rauch 1 Behling

(2009) kao proces utjecanja na aktivnosti grupe prema realizaciji ciljeva, a Jacobs i Jacques
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(1990) kao proces davanja svrhe i putokaza nastojanjima kolektiva. Medutim, iz prikazanih je
navoda vidljivo da su cilj i utjecaj u fokusu gotovo svih definicija vodenja. Autori Leithwood
i Day (2007) navode kako su za proces vodenja vazni ,genericki alati za njegovo bolje
razumijevanje poput: ponasanje djelatnika i njihova praksa, najvazniji ucinci postupaka
djelatnika u praksi, ono §to pojacava ili smanjuje ucinke njihove prakse, elementi organizacije
kroz koje vode djeluju da bi pomogli u postizanju vaznih ishoda i prethodna iskustva vode i
djelatnika na kojima se temelji praksa. S obzirom da razli€iti autori razlicito definiraju proces

vodenja, u nastavku rada bit ¢e vise rije¢i o znac¢ajkama razli¢itih stilova vodenja.

2.2.2. Stilovi vodenja

Stil vodenja ovisi o ljudskoj prirodi, o karakteru vode i onih koji prate vodu, o
razli¢itim situacijama u okruZenju, o raspolozenjima i ljudskim motivima. Autor Gotal (2013)
klasificira stilove u vodenju na dva razliita stila s obzirom na ponasanja voda. Navodi dvije
vrste ponasanja: ponasanja usmjerena na zadatak (pomazu ¢lanovima skupine da ostvare svoje
ciljeve) i ponasanja usmjerena na odnose (pomazu podredenima da prihvate sebe, druge ljude
1 op¢e stanje). Koliko zapravo ima stilova vodenja? Sikavica i suradnici (2008) zakljucuju

kako je broj stilova vodenja identi¢an broju voditelja.

Autor Goleman i sur. (2011, prema Buble 2011), razlikuje Sest tipova voda. Vizionarski
voda radi sve za ostvarenje vizije, no ne pokazuje na koji nacin motivira zaposlenike.
Instruktivni voda vodi ljude u potragu za vlastitim snagama. Afilijativni voda se bavi
kreiranjem veza koje teze harmoniji unutar organizacije. Demokratski voda motivira
zaposlenike na nacin da sluSa i dobre i loSe vijesti. Voda predvodnik koristi stil vodenja u
kojem ¢e kao pravi predvodnik sam rjesavati problemske situacije. I naposljetku dominantni
voda je onaj koji zapovijeda. Moze izgledati distancirano, no posjeduje jasno¢u u davanju

radnih zadataka i koristi alate za umanjivanja strahova kod radnika.

Autori Brauckmann i Pashiardis (2016) navode pet razli¢itih stilova vodenja u
obrazovnom kontekstu. Instruktivni stil je vezan uz poboljsanje kvalitete ucenja, strukturni stil
se odnosi na aspekte upravljanja u skoli, ukljucuje uspjesnost u kontroliranju cistoce 1
sigurnosti zgrada i okolisa. KoriStenjem participativnog stila voditelji upravljaju preko
drugih, koriste¢i razliCite nadine bazirane na osobnim afinitetima. Poduzetnicki stil
pretpostavlja aktivno koriStenje vanjskih resursa te jacanje partnerstva s roditeljima i
drustvenom zajednicom. Za stil razvoja osoblja karakteristicna je individualna potpora i

intelektualni poticaj za svakog zaposlenika.
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Rezultati novijih istrazivanja ukazuju na postojanje razliCitih stilova vodenja kao
obrasca ponaSanja preko kojeg vode utjeCu na zaposlenike (Slavi¢, Rijavec i Mati¢, 2019), no

autori Jones i Pound (2008) istic¢u kako se stil vodenja mijenja ovisno o okolnostima.

S obzirom na koriStenje autoriteta, Stani¢i¢ (2006) navodi autokratski, demokratski i
Leissez-faire stil. Ravnatelji koji koriste autokratski stil vodenja preferiraju vlast
koncentriranu u jednoj osobi, koja koristi neograni¢enu mo¢ u odlu¢ivanju. Autokratski
ravnatelji sami donose sve odluke, Sto moze rezultirati loSom radnom atmosferom i
napetostima. Ovakav stil vodenja za odgojno-obrazovnu ustanovu nikako nije pogodan,
previSe je negativnih utjecaja na sve zaposlenike §to u konacnici rezultira negativnim
posljedicama. S ovakvim razmiSljanjem slaze se i autor Gotal (2013), koji navodi kako
autokratski voda zapovijeda, oCekuje pokorne zaposlenike 1 vodi uz davanje ili ustezanje
nagrada i kazni. Demokratski stil vodenja u potpunosti je suprotan autokratskom stilu te
pretpostavlja suradni¢ki odnos svih zaposlenika (Stani¢i¢, 2006). DonoSenje odluka je
zajednicki posao, socijalni odnosi su dobri uz poticanje timskog rada, ravnatelj je posvecen i
edukaciji zaposlenika. Vode¢u ulogu u kreiranju ovakvog radnog ozra¢ja ima ravnatelj.
Demokratski ili participativni voda se savjetuje sa zaposlenicima o predlozenim akcijama i
odlukama, ohrabruje ih i motivira. Takav voda djeluje na dva nacina, ne poduzima nista
samostalno bez savjetovanja sa zaposlenicima ili ipak donosi samostalne odluke, ali nakon
savjetovanja sa zaposlenicima (Gotal, 2013). Naposljetku, treéi stil vodenja, tzv. leissez-faire
stil karakterizira minimalno ukljucivanje ravnatelja u rad
zaposlenika (Stani¢i¢, 2006). Zaposlenici se osje¢aju kao da nemaju ni ravnatelja ni stru¢nu
podrsku budu¢i da je u ovom sluc¢aju donoSenje odluka o ciljevima 1 sredstvima rada u
potpunosti njihova zadaca, a zapravo je primarna zadaca ravnatelja ostvarivanje suradnje s

drustvenom zajednicom, pribavljanje sredstava za rad kao i potrebnih informacija.

Autor Gotal (2013) spominje i termin ,,vode odrijesenih ruku“. Takav voda ili ne
koristi svoju moc¢ ili ju koristi u manjoj mjeri, dajuci podredenima veliki stupanj neovisnosti.
Podredenima se dopuSta postavljanje vlastitih ciljeva i odredivanje sredstava za njihovo
ostvarenje, vode pomazu pruzanjem informacija i suradnjom sa okruzenjem. Moze se
zakljuciti kako se Gotalov ,,voda odrijeSenih ruku‘ koristi leissez-faire stilom vodenja kojeg
navodi Stani¢i¢. U suvremenim organizacijama koriStenje stilova ovisi o situaciji, tvrdi Gotal
(2013). Autokratski stil se koristi kod velike hitnosti npr. kad je vrlo kratak rok za obavljanje

radnog zadatka. Demokratski stil treba koristiti kad je vodi vazno dobiti misljenje i povratnu
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informaciju od podredenih. U takvim situacijama, vode osiguravaju predanost zaposlenika, a

zaposlenici dobivaju slobodu u kreativnom izrazavanju.

Naposljetku, prema Vican (2016) vodenje odgojno-Obrazovne ustanove moze se
podijeliti na razvijaju¢e i distributivno vodenje. Autori Coles i Southworth (2005, prema
Vican, 2016) isti¢u razvijaju¢e vodenje u kojem je najvaznija uloga vode razumjeti strukturu
organizacije 1 zadrzati i1 poticati sudionike poslovnog procesa. Vode pruzaju i poti¢u suradnju i
komunikaciju zaposlenika s ciljem promicanja pozitivnih promjena u organizaciji rada.
Distributivno vodenje se primjenjuje kroz tri nacina vodenja: kolaborativno vodenje -
suradnja vise voditelja usmjerenih ka istom cilju, kolektivno vodenje - aktivnosti su
podijeljene razli¢itim osobama i svaka je odgovorna za svoj dio te koordinirano vodenje koje
se ne ogranicava na obavljanje pojedinih poslova, ve¢ proizlazi iz dva prethodna nacina

vodenja.

2.2.3. Novije torije vodenja odgojno-obrazovnih ustanova
Seme Stojnovi¢ 1 Hitrec (2014) opisuju novije teorije 1 tipove vodenja odgojno-
obrazovnih ustanova, koje podrazumijevaju transformacijsko, transakcijsko i timsko vodenje

te Graenov model vodenja.

Transformacijsko vodenje u zaristu je interesa od 1978. godine, nakon objave rada
,Leadership* politickog sociologa Jamesa MacGregora Burnsa. Temelj ovog tipa vodenja je
na potrebama zaposlenika; ,,Burns smatra vodenje razli¢itim od moc¢i, zato $to je neodvojivo
od potreba zaposlenika*“ (Northhouse, 2007: 176). Preciznije, transformacijsko vodenje se
temelji na ljudskoj potrebi za smislom, naglasava emocije zaposlenika te njihove potrebe za
vodenjem. Bit transformacijskog vodenja je u idealiziranom utjecaju vode, inspirativnoj
motivaciji i intelektualnoj stimulaciji. Autorice Seme Stojnovi¢ i Hitrec (2014) navode kako
se zaposlenici tijekom transformacijskog vodenja osje¢aju sposobnima ostvariti bilo koji
zajednicki cilj. Transformacijski voda nadahnjuje ljude, potice ih da se osje¢aju vazno i da
uzimaju u obzir opéu dobrobit te utjeCe na Sirenje podrucja njihovih interesa. Northouse
(2010, prema Vican, Relja i Popovié¢, 2016) istiCe Cetiri karakteristike transformacijskog
vodenja: idealizirani utjecaj gdje zaposlenici oponasaju vode, inspirativna motivacija 1 timski
rad, intelektualna stimulacija koja ukljucuje kreativnost i inicijativu te individualizirani

pristup zaposleniku.

Transakcijsko vodenje pretpostavlja razmjenu. Primjeri uspjeSnog transakcijskog

vodenja u predSkolskim ustanovama su kada vode nagraduju uspjes$ne zaposlenike sukladno
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objektivnim podacima prikupljenim unutarnjim vrednovanjem i samovrednovanjem. Seme
Stojnovi¢ 1 Hitrec (2014) navode da transakcijski voda ne trazi od zaposlenika poslusnost, on

vlastitu viziju razvoja dijeli sa zaposlenicima na uc¢inkovit nacin.

U procesu timskog vodenja Clanovi tima koordiniraju aktivnosti i koriste odredene
strategije za postizanje cilja. Velika je vaznost voditelja u timskom vodenju, on je najvazniji
za uspjesSnost tima. UsredotoCen je na Zeljeni ishod, a to doprinosi ostvarivanju rezultata.
Kako navodi Kyle (2001), pojedinci koji su sposobni za empatiju, koji znaju i Zele suosjecati
sa ostalim Clanovima tima, idealni su za timski rad. Ako ravnatelj posjeduje mo¢ empatije, u
Stanju je stvoriti atmosferu plodne suradnje kao i zajedniStvo koje donosi dobre rezultate u
radu. ,Efektivni vode timova imaju slijedeée karakteristike: drze tim fokusiranim na
ciljevima, odrzavaju suradnicko ozracje, grade samostalnost i povjerenje medu ¢lanovima,
demonstriraju tehnicku kompetentnost, isticu prioritete 1 upravljaju izvodenjem posla k
izvrsnosti, Sto je jako vazno za zdravlje i1 efektivnost tima.* (Seme Stojnovi¢ i Hitrec, 2014:

40)

U Graenovom modelu vodenja voditel] razvija odnos sa zaposlenikom u obliku
,vertikalne dijade* koja se sastoji od delegiranja zadataka. ,,Delegiranje je (eng. delegation)
postupak u kojem jedna osoba, voditelj prenosi zaduzenja na neku drugu osobu, obi¢no na
nizu razinu. Moze se re¢i da je delegiranje odlucivanje ravnatelja koje zadatke ¢e nekome
predati, a koje zadrzati za sebe vodeci brigu o tome da to nije samo prebacivanje zadataka jer

se njime istodobno trazi od ¢lana tima da preuzme izvodenje zadataka.“ (Seme Stojnovi¢ i

Hitrec, 2014: 36)

Opisani Graenov model vodenja kroz delegiranje zadataka jaca osjecaj pripadnosti
grupi, koji je vazan za krajnji cilj: povecanje zadovoljstva zaposlenika poslom. Postupak
delegiranja je iznimno vaZan u procesu vodenja. Ravnatelj odlucuje o podjeli radnih zadaca
unutar suradnickog tima, pritom vodeci racuna o uspjesnosti realizacije. Pritom ne zanemaruje
ni vlastiti doprinos i odgovornost. Prema Ivekovi¢ (2006) uspjesno delegiranje trazi od
ravnatelja vjeStinu, a jedno od najboljih sredstava delegiranja je upravljanje radnom
uspjesnoscu. No proces delegiranja moZze biti neuspjesan i to iz vise razloga. Radnici mogu
biti nekompetentni, mogu raditi mimo ovlasti ili delegiranje mogu shvatiti iskljucivo kao

vlastitu odgovornost.

Na koncu, Seme Stojnovi¢ i Hitrec (2014) koriste i termin karizmatskog vodenja.

Karizmatski voda posjeduje vjeru u vlastitu viziju, sposoban je kreirati promjene, ponasa se
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nekonvencionalno, posjeduje visoku razinu samopouzdanja te je sposoban prenijeti vlastito
nadahnuce zaposlenicima. No iako karizmati¢ni vode imaju sposobnost utjecaja na ljude, to
ne mora nuzno imati samo pozitivan predznak. Takvi vode naime ne moraju nuzno biti

pozitivne osobe.

U Republici Hrvatskoj ne postoje objektivni pokazatelji o tome koje stilove ravnatelji
primjenjuju u praksi jer nije proveden dovoljan broj istrazivanja o stilovima vodenja u
0dgojno-obrazovnim ustanovama. Kako navode Seme Stojnovi¢ i Hitrec (2014), ravnatelji su
dobro upoznati sa suvremenim teorijama vodenja. Sudeci po istrazivanjima koja su provedena
u Hrvatskoj i drugim zemljama u svijetu, vecina ravnatelja prihva¢a spoznaju o potrebi
mijenjanja uobicajenog tradicionalnog vodenja ustanove. No primjeri iz prakse svjedoce o
nedovoljnoj primjeni novih spoznaja u vodenju odgojno-obrazovne ustanove, $to se dovodi u

vezu sa nedovoljno razvijenim kompetencijama ravnatelja.

Za uspjeSno vodenje ustanove i ostvarivanje zadanih ciljeva nuzno je motiviranje,
utjecanje 1 inspiriranje zaposlenika budu¢i da samo dobro motivirani zaposlenici mogu
djelovati na nacin koji je poZeljan za uspjesno poslovanje. Polaziste za motiviranje, utjecanje i
inspiriranje zaposlenika se moze pronaci u razumijevanju potreba, o cemu ¢e vise rijeci biti u

sljede¢em poglavlju usmjerenom na motivaciju.
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3. MOTIVIRANJE
3.1. POJAM MOTIVACIJE

Prva istrazivanja motivacije biljezimo s pocetkom 20 stoljeca. Od tada se brojni autori
bave pojmovnim odredenjem motivacije. Motivacija se najceS¢e definira kao proces koje
aktivira nase ponaSanje. ,,Motivacija je proces iniciranja i usmjeravanja napora i aktivnosti u
svthu ostvarivanja osobnih i organizacijskih ciljeva.“ (Bahtijarevié-Siber, 1999: 558)
Jambrek i1 Peni¢ (2008) navode kako je motivacija pokretacka sila u pojedinca. Ona pokrece 1
podrzava odredeno ponasanje pojedinca, to je jedna od najvaznijih aktivnosti u upravljanju

ljudskim potencijalima.

Buble (2011) isti¢e motiviranje 1 inspiriranje kao klju¢ne aktivnosti u efektivnom
vodenju. Efektivnog vodstva ne moze biti bez razumijevanja i provodenja aktivnosti koje ¢e
motivirati zaposlenike. ,,Motivacija dolazi od latinske rije¢i movere - pokretati, poticati. To
zna¢i da je motiv ono Sto zaposlene pokrece na akciju. Stoga efektivni vode utjeCu na
zaposlenike kako bi potaknuli, usmjeravali i odrzavali dobrovoljno ponaSanje zaposlenih

prema ostvarenju ciljeva poduzec¢a.© (Buble, 2011: 117)

Motivacija je povezana sa sposobnostima zaposlenika. Naime, nemoguce je motivirati
zaposlenika koji ne posjeduje odredenu razinu kompetencija za prihvaéanje motivacije.
»Motivacija 1 snaga usko su povezane kategorije pa se moze re¢i da u motiviranoj osobi

postoji snaga.” (Denny, 2000: 15)

U fokusu suvremenog globalnog druStva motivacija zaposlenika zauzima sve
znacajnije mjesto. ,,Sami menadzeri danas sve viSe shvacaju da je bit njihova posla naci
najbolje ljude, dobro ih motivirati i pustiti da rade svoj posao na vlastiti na¢in.“ (Bahtijarevi¢-
Siber, 1999: 556)

Vaji¢ (1994) navodi kako je motivacija vazna za pokretanje potencijala koji postoji u
svakom Covjeku. Jednom pokrenuti potencijal usmjerava se ka zadovoljavanju potreba i
vrijednosti. ,,To je poriv koji odreduje, odrzava i usmjerava ponasanje ¢ovjeka. Motivacija
proistjece iz uocenih odnosa izmedu ponaSanja i ispunjenja vrijednosti 1 potreba. (Vajié,

1994: 138)

Motivacijom se vode koriste kako bi izazvali i1 odrZali odredeno ponaSanje zaposlenika
koje vodi ka vecoj efikasnosti 1 ucinkovitosti. Jambrek 1 Peni¢ (2008) navode kako je

motivacija nuzna u svim podru¢jima ljudskog i1 profesionalnog djelovanja. Podjednako je
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vazna motivacija zaposlenika i menadzera. Samo snazno motivirani menadzeri mogu biti
uspjesni vode. Motivaciju mozemo analizirati sa stajaliSta zaposlenika 1 menadzera. ,,S
aspekta pojedinca motivacija je interno stanje koji vodi ostvarenju cilja. S aspekta menadzera
motivacija je aktivnost koja osigurava da ljudi teze postavljenim ciljevima i da ih ostvaruju.*
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 558)

3.2. MOTIVACIJSKE TEORIJE

Postoje dvije skupine teorija koje na razli¢ite naCine analiziraju odredena ponasanja
pojedinaca u obavljanju radnih zadaca. Sadrzajne motivacijske teorije objasnjavaju Sto
motivira zaposlenike u radnom procesu, dok se procesne motivacijske teorije u vec¢oj mjeri

bave klju¢nim procesima koji vode odredenom ponasanju pojedinaca u radnoj sredini.

3.2.1. Sadrzajne teorije motivacije
Ove teorije motivacije daju odgovore na pitanja koji su razlozi za odredena ponaSanja
zaposlenika, navodi Marusi¢ (2006, prema Buble, 2011). ,,Sadrzajne teorije motivacije

usmjerene su na otkrivanje i1 klasifikaciju potreba koje poticu ljude da djeluju na odredeni

nadin.* (Bahtijarevi¢ Siber, 1999: 559)

U skupini sadrzajnih teorija motivacije su Minerova, Alderferova, McClellandova,
Atkinsonova, Herzbergova i Maslowljeva teorija. Jedna od svakako najznacajnijih i
najpopularnijih teorija motivacije je ona koju je proucavao Abraham Maslow. Ova teorija se
temelji  na hijerarhiji ljudskih potreba, navodi Buble (2011). Pocetna je potreba
zadovoljavanje fizioloskih potreba za hranom, zrakom, vodom i mjestom stanovanja. U
piramidi potreba koje spominje Maslow, nakon fizioloskih potreba vazno je redom zadovoljiti
1 druge potrebe: za sigurnoS¢u, za ljubavlju, za Stovanjem i za samoaktualizacijom. Ova
teorija je nesumnjivo imala najveci utjecaj na istrazivanja o ponaSanju pojedinaca u radnoj
organizaciji. Prema Bahtijarevi¢ Siber (1999), nijedna od navedenih potreba ne moze se
promatrati izolirano, svaka je povezana sa stanjem zadovoljavanja ili nezadovoljavanja
drugih potreba. Zadovoljavanje jedne potrebe inicira zadovoljavanje one druge. U praksi to
znaCi kako treba zadovoljiti potrebe za financijama, radnim uvjetima, Skolovanjem,

napredovanjem, osvjes¢ivanjem vlastitih resursa i dr.

3.2.2. Procesne teorije motivacije

Ova skupina teorija objasnjava ljudska ponasanja u situacijama radnog procesa. Buble
(2011) navodi kako ove teorije definiraju procese koji vode odredenom ponasanju pojedinaca
za vrijeme rada. Za sve procesne teorije motivacije, osim ljudskih potreba, znacajni su i drugi
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faktori, objasnjava Bahtijarevi¢ Siber (1999). To su prije svega razli¢ite Zelje i ciljevi koje
pojedinci Zele posti¢i u radu. Usto, pri odlu¢ivanju o vlastitom ponaSanju, pojedinci imaju
razli¢ita ocekivanja u odnosu na obavljanje radnih zadataka. I ne manje vazno, pri odabiru
ponasanja procjenjuju vjerojatnost da ¢e njihov rad rezultirati zeljenim nagradama, pa se ove

teorije nazivaju i teorijama ocekivanja.

Bahtijarevi¢ Siber (1999) navodi kako su najznacajnije procesne teorije Vroomov
kognitivni model, Porter-Lawlerov model te Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj
razmjeni. Temeljno polaziste Vroomovog kognitivnog modela je utvrdivanje razloga zbog
kojeg se pojedinac odlucio za jednu, a odbio drugu alternativu u ponasanju. Porter-Lawlerow
model ocekivanja ili integrativni procesni model motivacije polazi od stajaliSta kako je
motivacija samo jedan od faktora u procesu izvrSavanja radnih zadataka. Adamsova teorija
nejednakosti ili teorija pravicnosti u socijalnoj razmjeni istrazuje posljedice nepravde ili
osje¢aja nejednakosti koju pojedinac dozivljava u radnoj sredini. Autori Robbins i Judge
(2009) isticu kako u slucaju uocene nepravde pojedinac mijenja ponasanje u okviru nekoliko

mogucnosti, od smanjivanja radnog elana do ostavke.

3.3. INTRINZICNA I EKSTRINZICNA MOTIVACIJA

Jedan od vaznih ciljeva ravnatelja predSkolskih ustanova svakako su visoko motivirani
zaposlenici. Sa zaposlenicima koji ne pokazuju visoku dozu motiviranosti prakticki je
nemoguce organizirati radni proces na bazicnoj, primarnoj razini, a kamoli promisljati o
kvalitetnom uvodenju promjena. Ravnatelji se Cesto suoCavaju sa nemotiviranim
zaposlenicima, Sto kod njih izaziva dodatnu koli¢inu stresa. No pritom zaboravljaju kako
motivacija moze dolaziti izvana, dakle od ravnatelja, ali 1 iznutra, od samog zaposlenika. U
slijede¢em poglavlju definirani su izvori ili uzroci motivacije koji mogu dolaziti iznutra i

izvana, odnosno intrinzi¢na i ekstrinzi¢na motivacija.

3.2.1. Definicija intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne motivacije

Brojni autori proucavaju vrste motivacije sukladno motivima koji ih pokrec¢u. Bez
kontinuiranog pracenja motiva svakog zaposlenika nema uspjeSnog upravljanja ljudskim
potencijalima, isti¢u Guti¢ i Rudelj (2012). Autor Reeve (2010) navodi dvije vrste motivacije:
intrinzicnu, koja pokreée pojedinca iznutra i ekstrinzicnu, U kojoj pojedinac pronalazi motive
izvana. Intrinzi¢na motivacija proizlazi iz urodene sposobnosti pojedinca da se bavi vlastitim
interesima 1 sposobnostima u savladavanju razli¢itih izazova. Takva vrsta motivacije se

razvija spontano iz prirodne Zelje za razvojem. KoriStenjem intrinzi¢ne motivacije pojedinac
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razvija snazan osjecaj zadovoljstva. Posve suprotno, uzroci ekstrinzicne motivacije dolaze
izvana, iz okoline i1 radnog okruzenja. Primjerice, zaposlenik obavlja odredeni posao jer je
svjestan kako ¢e dobiti odredenu materijalnu kompenzaciju. U odnosu na ekstrinzi¢nu
motivaciju, prednosti intrinzi¢ne su kreativnost i subjektivni osjecaj doprinosa opcoj
dobrobiti. Motiviran unutarnjim motivima, zaposlenik postaje kreativniji uz sve vecu

fleksibilnost u na¢inu razmisljanja.

Brojni su autori proucavali prednosti i nedostatke intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne motivacije,
paje 1977. godine provedeno istrazivanje sa djecom predskolske dobi na temu ,,Kako nagrade
utjecu na motivaciju?*. Kako navode Vizek-Vidovi¢ 1 suradnici (2014), Lepper 1 suradnici su
proveli istrazivanje sa tri skupine djece predSkolske dobi, koja su dobila zadatak iz crtanja sa
razli¢itim uputama. Prvoj je skupini djece kazano kako ¢e dobiti nagradu nakon $to naprave
crteze za goste vrti¢a, drugoj skupini je obe¢ana nagrada bez obzira na ishod aktivnosti, dok
za tre¢u skupinu nagrada nije bila osigurana. Nakon promatranja likovnih aktivnosti u
narednim danima, autori istrazivanja su zakljucili kako su djeca iz prve skupine koja je crtala
za goste vrti¢a bila manje intrinzi€no motivirana od djece iz druge 1 trece skupine. Zakljuc¢eno
je kako je obecana nagrada smanjila intrinzicnu motivaciju djece jer ona kasnije nisu crtala

zbog vlastitog zadovoljstva ve¢ zbog ocekivanja nagrade.

Op¢enitije kazano, intrinzi¢na motivacija proizlazi iz znatizelje i stavova koji poticu
visoku motiviranost bez obzira na vanjske stimulanse. S druge strane, ekstrinzi¢na motivacija
proizlazi iz vanjskih dogadanja koji pojedinca poti¢u ili odvra¢aju od odredenog oblika

ponasanja, jer odabrano ¢e ponasanje u konacnici za posljedicu imati nagradu ili kaznu.

Prije samog motiviranja, ravnatelji moraju detektirati kvalitetne suradnike, potaknuti u
njima ono najbolje 1 pritom ih motivirati 1 pustiti da rade na najbolji moguci nacin. Treba
istaknuti kako je motiviranje proces koji nikad ne prestaje, on je dinamican i vrlo slozen.
Svaki ravnatelj treba visoko motivirane zaposlenike koji su spremni na uvodenje promjena i
kvalitetnu komunikaciju. Stoga se sve viSe u literaturi i praksi spominje termin osobne
motivacije. ,,Kako biti samomotiviran? MozZemo si postaviti glavni cilj, ali i¢i malim
koracima, ostvarujuc¢i jedan po jedan cilj.... Prirodni talent stvara motivaciju, motivacija
otvara put upornosti, a upornost omogucuje zavrSavanje posla. Motivirati se mozemo i
povecavanjem znanja o temama i podrucjima koja nas inspiriraju. Vazno je u svojoj ustanovi
razvijati pozitivne emocije jer su one jaki motivacijski motor.“ (Seme Stojnovi¢ i Hitrec,
2014: 139) Zadaca ravnatelja je da stalno poticu nove emocije kod zaposlenika jer motiviranje
ne pretpostavlja trajnu emociju. Jedino ravnatelji koji razumiju svoje zaposlenike i koji znaju
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Sto ih najbolje motivira, navodi Stanici¢ (2006), mogu biti efikasni u vodenju i ostvarivanju

vizije i misije ustanove.

Nedovoljno je znanstvene literature na temelju koje bi mogli izvesti odredene
zakljucke o najefikasnijim nac¢inima motiviranja u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Autor Denny
(2000) tvrdi kako je moguéi razlog nedovoljnom broju istrazivanja opiranje ravnatelja
ispitivanju kvalitete vodenja jer se pribojavaju preispitivanja vlastite odgovornosti i

suoCavanja sa ¢injenicom da su moguce upravo oni uzrok nemotiviranosti zaposlenika.

3.4. MOTIVACIJSKE STRATEGIJE

U motiviranju zaposlenika vode se koriste razli¢itim strategijama, koje mogu biti
materijalne i nematerijalne naravi. Kako navodi Bahtijarevi¢ Siber (1999), materijalne
kompenzacije i stimulacije dijele se na dvije skupine: izravne financijske dobitke i neizravne
dobitke koji pridonose materijalnom standardu zaposlenika. To su mirovinsko osiguranje,
naknada za nezaposlenost, regres, godisnji odmor, darovi za djecu i dr. Na sli¢an nacin
primjenu materijalnih strategija komentira i Buble (2011). Kompenzacije Klasificira sa
aspekta stupnja izravnosti, kad zaposlenik dobiva nov¢anu nagradu i sa aspekta distribucije i
organizacije, kad nagrada neizravno pridonosi standardu zaposlenika. Autor navodi i
motivacije na individualnoj 1 organizacijskoj razini, koje se u konacnici reflektiraju na

individualni rad kao i na postignute rezultate na razini ustanove.

Ne moze se ocekivati da ¢e ravnatelji odgojno-obrazovnih ustanova koriStenjem jedne
strategije motivirati zaposlenike jer zaposlenici posjeduju razlicite stavove i znanja. Certo
(2008) tvrdi kako samo kombinacija razli¢itih motivacijskih strategija moze potaknuti
maksimalnu ucinkovitost. Stoga je nuZzno razvijati raznoliki sustav motiviranja koji ¢e
zadovoljiti osobne potrebe zaposlenika jer u konacnici o tome ovisi uspjesnost rada. ,,Nagrade
dakako ne moraju biti samo materijalne. Postoji niz mogucénosti. Zadovoljstvo, ugodna klima,
uvazavanje, prijateljsko okruzenje, obavjeStavanje, druzenje, pohvale, priznanja, rad u
kreativnim timovima 1 sl. uvijek su bili zadovoljavajuéi poticaj pedagoskim djelatnicima.*

(Stanici¢, 2006: 527)

Kako navodi Bahtijarevi¢-Siber (1999), polaziste za odabir motivacijskih strategija su
ciljevi koji se zele posti¢i, jacanje timskog rada, implementacija novih ideja, smanjenje
otpora prema uvodenju promjena, stalni razvoj kompetencija zaposlenika, kvalitetno
upravljanje ljudskim potencijalima i veca =zainteresiranost zaposlenika za uspje$nost

poslovanja.
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SuocCavanje sa rezultatima vlastitog rada jedan je od najdjelotvornijih alata u
motiviranju zaposlenika. Povratna informacija moze biti pozitivna i negativna, no u smislu
konstruktivne kritike. ,,Nedostatak povratnih informacija zaposlenima o tome kako rade
redovito frustrira te ¢esto negativno uti¢e na njihov ucinak i radnu uspjesnost.“ (Bahtijarevic-
Siber, 1999: 705) Prema Miljkovi¢ i Rijavec (2007), pozitivne informacije ili pohvale nisu
jednako vazne svim zaposlenicima, one su svakako najvaznije onima koji su nesigurni ili su
tek poceli raditi. Autorice navode kako nisu jedino pohvale ucinkovite, jer zaposlenici moraju
dobiti 1 informaciju o onom S§to nisu dobro napravili. Vazno je znati kako konstruktivnu

kritiku treba izre¢i ¢im prije, jer ona je tada najefikasnija.

3.4.1. Vaznost redizajniranja posla u motivaciji zaposlenika

Iznimno su znafajne nematerijalne motivacijske strategije kojima se preispituju
postoje¢i sadrzaji poslova 1 socijalni odnosi medu zaposlenicima (Buble, 2011).
Redizajniranje posla je vazna aktivnost posebno kada su poslovi rutinski, standardizirani i
ponavljajuci. Valja imati na umu kako neki poslovi mogu biti ograni¢avajuéi jer zaposlenici
moraju slijediti precizne procedure. No drugi poslovi omogucavaju zaposlenicima slobodu u
izvrSavanju zadataka. U praksi je zabiljezeno kako odredene poslove najkvalitetnije obavlja
grupa zaposlenika koji rade u timu, dok druge vrste poslova najbolje samostalno obavljaju

pojedinci.

U redizajniranju posla u pravilu se koriste dvije opcije, opcija redizajniranja
pojedina¢nog posla i opcija redizajniranja grupnog posla. Buble (2011) navodi tri nacina
redizajniranja pojedinacnog posla: rotacija posla, proSirivanje posla 1 obogacivanje posla.
Rotacija posla, kako i sam naziv kazuje, pretpostavlja promjenu aktivnosti kako bi se smanjila
dosada u obavljanju uvijek istih radnih zadataka, dok se proSirenjem posla povecava
raznolikost sa ve¢im brojem radnih zadataka. ,,Obogacivanje posla oznacava porast dubine
posla, §to znaci da se obogac¢ivanjem posla zaposlenima dopusta veci stupanj kontrole njihova
rada. Zaposleniku se omogucava preuzimanje nekih zadataka koje obi¢no obavlja njegov
neposredni rukovoditelj, a to su poslovi iz sastava funkcija menadzmenta.* (Buble, 2011: 136)
Obogacivanje posla pretpostavlja preuzimanje novih ovlasti i odgovornosti, §to za zaposlenike

znaci novi izazov u profesionalnom napredovanju.

Autori Petar i Vrhovski (2004) isticu kako je koriStenje nematerijalnih strategija
iznimno vazno zbog osobnog 1 profesionalnog razvoja svakog zaposlenika, potrebe za

uvazavanjem u radnom okruzenju i potrebe za uvazavanjem strucnosti.
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Autorica Sliskovi¢ (2016) navodi da je model karakteristika posla je osmisljen kako bi
menadzeri izvr$ili analizu u cilju osmisljavanja dizajniranja posla. Ovaj model pretpostavlja
kako se svaki posao moze opisati sa pet dimenzija: raznolikost vjestina, identitet zadatka,
znacenje zadatka, autonomija i povratna veza. Dosadni i monotoni zadaci mogu negativno
utjecati na motivaciju zaposlenika, dok zahtjevni zadaci, posebno oni u kojima se zaposlenik

ima priliku iskazati, mogu pozitivno djelovati na motivaciju.

3.4.2. Efikasnost materijalnih i nematerijalnih strategija

Neupitno je kako je motiviranje vrlo zahtjevna i nepredvidiva zadac¢a s brojnim
obratima, koji dodatno povecavaju razinu stresa kod ravnatelja. Vazno je pravilo da se
vodstvo ustanove prema zaposleniku treba ponasati onako kako zeli da se zaposlenik ponasa
prema vodstvu, navodi Bahtijarevi¢-Siber (1999). Autorica isti¢e osobno i profesionalno
priznanje, zahvale i pohvale kao snazne nacine motiviranja, a vazna su i zajednicka

neformalna slavlja i druzenja.

Autori imaju podijeljena misljenja o efikasnosti materijalnih i nematerijalnih strategija
motiviranja. Noe 1 suradnici (2006) navode kako su zaposlenici zadovoljniji kad im je placa
veca te kako je pravednost sistema nagradivanja ¢ak vaznija od samog iznosa place. Pohvale i
verbalna priznanja uz nasmijano lice ravnatelja jako gode, no najvise gode poviSice i razli¢iti
nov€ani bonusi, isticu Petar 1 Vrhovski (2004). Za zaposlenika je vaZzna materijalna
kompenzacija za kvalitetno obavljen posao jer zaposlenici ne mogu stalno biti zadovoljni sa
usmeno izreCenim pohvalama. Autori naglaSavaju kako bi menadzeri trebali biti svjesni
kontinuirane potrebe ulaganja u kvalitetne zaposlenike. Upravo pomocu motiviranja
materijalnim nagradama, zaposlenici ¢e pozeljeti ostati na radnom mjestu. Povecanje place
svakako nije jedina strategija, ali je to najbolji nacin za zadrzavanje najboljih zaposlenika,
tvrde Petar i VVrhovski (2004).

No postoje 1 drugacija promisljanja o vaznosti novC€anog nagradivanja. Autorice
Miljkovi¢ i Rijavec (2007) isticu podijeljena misljenja; neki zaposlenici tvrde kako je od
novca puno vaznija mogucénost vlastitog razvoja i obavljanje izazovnog posla s moguénoscu
napredovanja. I Kanfer (1990) tvrdi kako ¢e zaposlenik biti viSe motiviran kad osvijesti svrhu
posla kojeg obavlja, a i u ovom procesu ravnatelji imaju vaznu ulogu. Naime, neka
istrazivanja su pokazala kako je izravna materijalna kompenzacija Cesto kontraproduktivna,

jer zaposlenici traze sve vecu kompenzaciju za jednaku radnu efikasnost. Valja istaknuti kako
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je motiviranje izravnim materijalnim nagradivanjem efikasnije kad su u pitanju jednostavniji

poslovi, u odnosu na one kod kojih je nuzna ve¢a doza kreativnosti.

Tudor i suradnici (2010) isticu, da je motiviranje materijalnim nagradivanjem svakako
ovisi 0 dobi zaposlenika, njegovom obiteljskom statusu, osobnim potrebama, jer nemaju svi
zaposlenici jednake potrebe. Stoga je od krucijalne vaznosti koriStenje raznolikog sustava

nagradivanja.

Hoce li ravnatelji koristiti materijalne ili nematerijalne strategije ovisi o ustroju
ustanove. Ravnatelji predskolskih ustanova u Hrvatskoj sigurno ne mogu koristiti materijalne
strategije u onoj mjeri u kojoj bi to zeljeli. Balansiraju¢i izmedu potreba zaposlenika, vlastitih
zelja 1 ograniCenih financijskih sredstava, budu¢i su predSkolske ustanove na proracunu
lokalnih zajednica, naj¢e$¢e nisu u moguénosti izravnom materijalnom kompenzacijom
nagraditi najkvalitetnije zaposlenike. Ravnatelji se onda mogu u vecoj mjeri koristiti
motivacijom iz podrucja neizravnih materijalnih kompenzacija, koje navodi Bahtijarevi¢
Siber (1999). Koliko im to dozvoljavaju objektivne okolnosti, najbolje zaposlenike trebaju

motiviraju slobodnim danima, studijskim putovanjima, koriStenjem sluzbenog automobila i

dr.

U poglavljima koji slijede tema je funkcioniranje ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja tj. vodenje u predskolskim ustanovama u tri zemlje, Hrvatskoj, Finskoj i Japanu.
Posve je jasno kako je Hrvatska odabrana iz nuznosti i obveze proucavanja stilova vodenja u
nasim predskolskim ustanovama i davanja vlastitog doprinosa u otkrivanju novih spoznaja.
Jednako vazno je bilo analizirati prednosti i nedostatke razliCitih stilova vodenja koji
neupitno uti€u na organizaciju odgojno-obrazovnog rada i cjelokupni imidZ ustanove u
drustvenoj zajednici. Ostale dvije zemlje odabrane su prije svega zbog razlicitosti tradicijskih
vrijednosti 1 geografskih obiljezja. SmjeStene na, figurativno kazano, suprotnim stranama
svijeta, Finska i Japan su bile intrigantne za upravo takav odabir. Usto, buduéi posljednjih
godina svjedo¢imo svojevrsnom glorificiranju funkcioniranja ranog i1 predSkolskog odgoja i
obrazovanja u skandinavskim zemljama, pa tako i u Finskoj, bilo je zanimljivo istrazivati je li
tomu doista tako. Valja istaknuti kako smo tijekom usporedne analize stilova vodenja u
navedenim zemljama jo$ jednom zakljucili kako je dosada u Hrvatskoj proveden nedovoljan

broj istrazivanja o vodenju u predSkolskim ustanovama.
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4. RANI I PREDSKOLSKI ODGOJ I OBRAZOVANJE U REPUBLICI
HRVATSKOJ

Rani i predskolski odgoj i obrazovanje u Republici Hrvatskoj ureden je Zakonom o
predskolskom odgoju i obrazovanju (Narodne novine
br.: 10/1997, 107/2007, 94/2013, 98/2019 1 57/2022) i pripadajuéim podzakonskim aktima.
Obuhvaca odgoj, obrazovanje i skrb o djeci predskolske dobi, ostvaruje se u programima
odgoja, obrazovanja, zdravstvene zaStite, prehrane i socijalne skrbi za djecu od Sest mjeseci
do polaska u osnovnu $kolu. Obuhvaca pocetnu razinu odgojno-obrazovnog sustava i nije
obavezan osim u programu predsSkole, koji traje dvije godine. Ostvaruje se u skladu sa
razvojnim potrebama djece te socijalnim, kulturnim, vjerskim i drugim potrebama obitelji, na
temelju Drzavnog pedagoskog standarda predskolskog odgoja i naobrazbe. Standardima su
utvrdeni nuzni uvjeti za rad: mjerila za broj djece, odgojitelja, stru¢nih suradnika i ostalih
zaposlenika, ustroj programa s obzirom na trajanje i namjenu, materijalni i financijski uvjeti
rada, odgoj i naobrazba djece s teSko¢ama u razvoju i darovite djece itd. Standardi propisuju i
tko sve moze osnovati predsSkolsku ustanovu: Republika Hrvatska, jedinice lokalne uprave i

samouprave, vjerske zajednice, druge domace pravne i fizicke osobe.

U predskolskim ustanovama u Hrvatskoj realiziraju se razli¢iti programi: za djecu s
teSkocama u razvoju, za darovitu djecu, za djecu pripadnike etnickih i nacionalnih zajednica
ili manjina, programi predSkole, ranog ucenja stranih jezika 1 drugi programi umjetnickog,
kulturnog, vjerskog i sportskog sadrzaja. Za provodenje programa nuzna je suglasnost
Ministarstva znanosti i obrazovanja. Radno vrijeme ustanova uskladeno je s potrebama djece i

zaposlenih roditelja, pa se programi organiziraju u razli¢itom vremenskom trajanju.

Nositelji djelatnosti u predskolskoj ustanovi su odgojitelji 1 stru¢ni suradnici: pedagog,
psiholog, edukacijski rehabilitator, logoped te zdravstveni voditelj. Ravnatelj djecjeg vrtica je
poslovodni i strucni voditelj dje¢jeg vrti¢a, on predlaze Godisnji plan i program rada, brine o
provodenju odluka Upravnog vijeca, Odgojiteljskog vije¢a i drugih tijela. Brojne su zadace
koje ravnatelji predskolskih ustanova moraju obavljati kako bi organizacija odgojno-
obrazovnog procesa bila Sto kvalitetnija. U skladu sa svim druStvenim promjenama, znacajno
se povecavaju obveze ravnatelja, stoga je neupitna potreba za cjelozivotnim obrazovanjem i

osobnim usavrSavanjem.

Sukladno Nacionalnom kurikulumu za rani i predskolski odgoj i obrazovanje,

kvalitetnu odgojno-obrazovnu praksu kreiraju djelatnici vrtica u skladu sa profesionalnim
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znanjem i novim kompetencijama. Ovakvim na¢inom rada postuju se fleksibilnost odgojno-
obrazovnog procesa, partnerstvo vrtica i1 roditelja s Sirom zajednicom 1 osiguravanje
kontinuiteta u radu. Nacelo fleksibilnosti se ostvaruje postivanjem osobnih prava i specifi¢nih
potreba. Partnerstvo odgojitelja i roditelja pretpostavlja boravak roditelja u odgojnim
skupinama, pracenje i sudjelovanje u odgojno-obrazovnom procesu te upoznavanje vlastite
djece u kontekstu koji je drukciji od obiteljskoga. U predSkolskoj ustanovi koja preferira
kvalitetu suradnickih odnosa, odgojitelji i strucni suradnici omogucavaju roditeljima priliku
za medusobno ucenje 1 podrzavanje. Pretpostavke za odrzavanje suradnickih odnosa su

postivanje, prihvacanje razlicitosti, aktivno sluSanje, sve u cilju dugoro¢ne dobrobiti za dijete.

4.1. VOPENJE U USTANOVAMA RANOG I PREDSKOLSKOG ODGOJA I
OBRAZOVANJA U HRVATSKOJ

Vodenje odgojno-obrazovne ustanove iznimno je sloZzen proces, navodi autorica Seme
Stojnovi¢ 1 Hitrec (2014). Ukljucuje brojne sudionike, pa je svijest o povezanosti uspjesnog
vodenja 1 uspjesnosti odgojno-obrazovnih ustanova sve prisutnija. No unato¢ takvim
spoznajama, nisu provedena znacajnija istrazivanja na temu vodenja predskolskih ustanova u
Hrvatskoj. Slunjski (2018) navodi kako se znanstvenici u Hrvatskoj u analiziranju vodenja u
predSkolskim ustanovama veéinom pozivaju na istrazivanja provedena u Skolama. Svi su
suglasni u jednom: uloga ravnatelja je iznimno vazna, posebno nove kompetencije ravnatelja

za upravljanje kvalitetom.

Analizirajuéi sustav odgoja i1 obrazovanja u Hrvatskoj, autorica Miljak (2000) ga
dozivljava vrlo tradicionalnim. Pritom navodi centralizaciju mo¢i, ¢injenicu kako se rad
ustanova predskolskog odgoja i obrazovanja financira iz sredstava lokalne uprave dok
cjelokupnu zakonsku regulativu odreduje drzava. Sa navodom autorice Miljak svakako bi se
slozili ravnatelji i zaposlenici predskolskih ustanova u Hrvatskoj. Tim vise jer je odluka 0
financiranju predskolskog sustava iz sredstava lokalne uprave dovela do sve vece razlike u
financijskim primanjima zaposlenika u predskolskom sustavu u odnosu na zaposlenike iz
Skolskog sustava koji je financiran sredstvima iz drzavnog prorac¢una. Odgojitelji i ravnatelji
predskolskih ustanova s pravom se pitaju je li takvim nacinom financiranja na odredeni nacin
diskriminiran predsSkolski sustav u odnosu na skolski sustav, je li poslana pogresna poruka da
je ,manje vazan“? lako se svi izrijekom slazu kako su ,,prve tri godina najvaznije®,
centralizacijom moc¢i predskolski sustav gubi ulogu i znac¢aj koji bi trebao imati. Naime, valja

istaknuti da je predSkolska ustanova prva stepenica u socijalizaciji djeteta sa drustvenom

25



zajednicom koja pretpostavlja i prvo odvajanje od obitelji. Budué¢i je jos uvijek u
predskolskim ustanovama u odredenoj mjeri zastupljen tradicionalni nacin vodenja
predskolskih ustanova, Miljak (2000) navodi kako je takvo vodenje kontraproduktivno jer se

provodi sa strogo nametnutim pravilima bez moguénosti demokratskog odlucivanja.

4.1.1. Tradicionalno i suvremeno vodenje

Brojni primjeri iz prakse potvrduju kako unato€ niza reformi, tradicionalni nacin
vodenja u pravilu nije zamijenjen novim, suvremenijim stilovima vodenja. Reforme su
najcesce podrazumijevale donosenje novih zakona i odluke o organizaciji rada. Mnogi autori

.....

pristupima u vodenju.

U tradicionalnoj organizaciji u predSkolskim ustanovama provodi se rigidno
upravljanje 1 kontinuirani nadzor. U takvom nacinu vodenja ustanove postoji iluzija kako
ravnatelj moze samostalno i autokratski upravljati kompleksnom organizacijom. Valja se
zapitati je 1i ravnatelj koji preferira tradicionalno vodenje svjestan kako se neizbjezne
promjene mogu temeljiti samo na informiranju i savjetovanju, koje cesto izostaju u
tradicionalnom vodenju ustanove. Posve je jasno kako autokratski stil vodenja u suvremenom
drustvu moZe donijeti malo dobra zaposlenicima, ali i samom ravnatelju. Vazna je zajednicka
vizija u kreiranju promjena, timsko ucenje i otvorenost u raspravama. Sve viSe se namece
potreba za suvremenijim nac¢inom vodenja, koji podrazumijeva sve navedeno. Mijenjanjem
tradicionalnih i autoritarnih stilova vodenja, predskolske ustanove mogu postati istinske

zajednice djece, roditelja, odgojitelja 1 drugih pojedinaca koje zive 1 uce u suglasju.

Autorica Slunjski (2006) navodi razlike izmedu tradicionalnog i suvremenog vodenja
u predskolskim ustanovama. Suvremeni nacin pretpostavlja nove i otvorene modele, pogodne
za razvoj kritickog misljenja i kompetencija. U takvom ozrac¢ju zaposlenici imaju priliku
stjecati nove spoznaje u poticajnom okruzenju. Istrazuju¢i suvremeno vodenje, Slunjski
usporeduje rezultate istrazivanja o vodenju u Skolama sa postoje¢im stanjem u predskolskim
ustanovama u Hrvatskoj. U oba sustava je primjetno kako tradicionalno vodenje karakterizira
posjedovanje, dominacija i kontrola nad aktivnostima i ljudima. Posve suprotno od toga je,
navodi Slunjski, predskolska ustanova koje zeli biti ,,zajednica koja uéi“, u kojoj ravnatelji
vode zaposlenike motiviraju¢i ih da pruze svoj maksimum, uz viziju koja nadahnjuje

zaposlenike. Ovakav nacin vodenja je vezan uz rad s ljudima, a ne na ljudima.
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Moze se zakljuciti kako je nuzno uvodenje fleksibilnijeg i demokrati¢nijeg vodenja u
predskolskim ustanovama u Hrvatskoj; to ¢e zasigurno rezultirati ve¢om kvalitetom odgojno-
obrazovnog procesa. U ustanovama u kojima se prakticira tradicionalni nacin vodenja,
svjedoCimo neravnomjernoj raspodjeli moc¢i, kojom dominira hijerarhija. Na celu takve
hijerarhije je ravnatelj koji posjeduje najvecu mo¢. Koncentracija takve moci Cesto rezultira
nesnalazenjem u vodenju ustanove, narusenim meduljudskim odnosima i nedostatkom vizije.
Sa sigurnos¢u mozemo zakljuciti kako izrazitu slozenost promjena u 21. stolje¢u nijedna
osoba u bilo kojoj radnoj organizaciji ne moZe razumjeti ni iznijeti samostalno. Suo€avanje s
novim paradigmama odgojno-obrazovnog procesa sigurno nije isklju¢ivo posao ravnatelja.
Od iznimne je vaznosti spremnost na cjelozivotno ucenje, kako ravnatelja tako i drugih
zaposlenika. No ne mozemo u potpunosti biti zadovoljni onim §to se deSava u praksi, jer
svjedo¢imo nesnalaZzenju ravnatelja u procesu uvodenja promjena. Problemi u dosljednosti
uvodenja promjena povecavaju se i sa imenovanjima novih ravnatelja, pa se mijenja
orijentacija u promisljanju o razvojnim promjenama.

Namece se zaklju¢ak kako je za ostvarivanje svih promjena potrebno razvijati

.....

.....

vlastito samopouzdanje i spoznaju 0 vaznosti promjena.

4.1.2. Rezultati istrazivanja o vodenju ustanova za rani i predskolski odgoj i obrazovanje u

Hrvatskoj

U predskolskim ustanovama u Republici Hrvatskoj, provedeno je cetverogodiSnje
istrazivanje o uvjetima rada i nadinu vodenja ustanova. U istrazivanju su sudjelovali
ravnatelji, pedagozi i odgojitelji, navodi autorica Slunjski (Slunjski i sur. 2019). Istrazivanje je
provedeno sa cetiri grupe sudionika. Sudionici prve grupe su bili ravnatelji, ¢lanovi stru¢nih
timova i odgojitelji iz dje¢jih vrti¢a ,Limac* i ,,Didi“ iz Zagreba, ,,Carobna Suma* (objekti
KriZzevci i Buzin), ,,Poto¢i¢* iz Rakovog Potoka, ,,Bistrac* iz Ogulina i Sisak Novi iz Siska.
Druga grupa sudionika je ukljucivala Cetrnaest pedagoga iz zagrebackih vrti¢a ,,MarkuSevac*,
,,Irnsko®, ,,Duga®, ,.Zrno*“, ,,Vjeverica“, ,,Kustosija“, ,, Tresnjevka®, ,,Vladimira Nazora®,
,Djecja igra®“ 1 ,,Didi“, te ,,Carobna Suma“ iz KriZevaca i Buzina, ,,Cvréak® iz Virovitice i
,lzvor iz Samobora. Treca grupa je ukljucivala dvanaest ravnatelja iz zagrebackih vrti¢a
,,Bukovac®, , Poletarac®, ,,Limac*, ,,Didi“, ,, Trnsko®, te iz vrtica ,,Cvréak® iz Virovitice,
,lzvor iz Samobora, Sisak Novi iz Siska, ,,Ivana Brli¢-Mazurani¢“ iz Slavonskog Broda 1
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,,Poto¢i¢” iz Rakovog Potoka. Cetvrta grupa sudionika je uklju¢ivala ravnatelje i sve ¢lanove
struénih timova iz vrtiéa ,,Didi“ iz Zagreba i ,,Carobna Suma*“ iz KriZzevaca i Buzina. Podaci
su prikupljeni sudjelujuéim promatranjem, razgovorom sa sudionicima odgojno-obrazovnog

procesa, pribavljanjem etnografskih zapisa, videozapisa, fotozapisa i manuskripata razgovora.

Provedenim istrazivanjem je zaklju¢eno kako je kvaliteta predskolske ustanove
recipro¢no povezana s kontekstualnim uvjetima i kompetencijama ravnatelja i zaposlenika.
Nacin vodenja ustanove oblikuje mijenjanje postojecih struktura. Rezultatima je potvrdeno da
je za istinsko mijenjanje odgojno-obrazovne prakse potrebno visegodi$nje razdoblje, naime
promjene takve vrste ne mogu se desiti preko noci. Nazalost, primjeri iz prakse upozoravaju
kako su rijetke predskolske ustanove u kojima je dovoljno vremena posveceno procesima
uvodenja promjena. Zato pokuSaj mijenjanja Cesto zavrSava povrSnim, parcijalnim
promjenama kao $to su reorganizacija prostora, uvodenje novih metodickih postupaka itd.
Budu¢i entuzijazam i motivacija izostaju prije potpunog prihva¢anja promjena, postignuta se
poboljsanja ubrzo gube i praksa se vraca na ustaljeni nacin. Manjak strpljenja i jasne vizije za
dugoro¢no mijenjanje prakse te procese dodatno usporava. Nadalje, prema rezultatima ovog
istraziva, promjene u procesu vodenja ceS¢e imaju dobre ishode kad je rije¢ o prostornom
kontekstu, nego kad je rije¢ o sustinskim promjenama u odnosima zaposlenika. Dakle lakse je

mijenjati prostorni kontekst od konteksta odnosa sa zaposlenicima.

Zanimljivo je §to su u ovom istrazivanju naveli ravnatelji ustanova. Misljenja su kako
je kvalitetno vodenje usmjereno na izgradivanje pozitivnih odnosa i osnazivanje partnerstva
medu sudionicima procesa. Za jednaku razinu uspjeSnosti u obavljanju administrativnih
zadataka 1 u pedagoskom vodenju, ravnatelji moraju posjedovati visok stupanj
profesionalnosti 1 razvijenih kompetencija. Kvalitetan ravnatelj treba biti orijentiran na ucenje
I profesionalni razvoj svakog radnika, vlastitim angazmanom treba poticati zaposlenike na
nova ucenja i otkrivanje novih moguénosti razvoja ustanove. Ravnatelji su jedinstveni u
zaklju€ku kako su njihove zadace iznimno zahtjevne, one ukljucuju balansiranje izmedu
svakodnevnih procjena, donosenje odluka i niza aktivnosti koje su preduvjet za bolje
rezultate rada. Istaknuli su vaznost medusobne komunikacije, umije¢e u prilagodavanju
zaposlenicima obzirom na njihovu dob, iskustvo, osobnost, kao i vrstu radnog mjesta.
Ravnatelji su suglasni kako je vodenje ustanove izrazito stresan posao, zbog velikog broja
razli¢itih aktivnosti 1 velike odgovornosti u organiziranju, planiranju, motiviranju i kontroli
provodenja radnog procesa. U organizaciji radnog procesa Ceste su razliite prepreke i loSa

komunikacija, $to kod njih izaziva dodatni stres. Usto, sve ¢eS€e se suocavaju sa manjkom
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odgojitelja, Sto je dodatni problem u organizaciji rada. Prilikom odabira zaposlenika koriste
se razli¢itim kriterijima koji ukljucuju spremnost na timski rad i1 kontinuirano ucenje,
poznavanje zakona i uvazavaju¢i odnos prema clanovima kolektiva. Istaknuli su kako je
prijateljski i1 pristupacan odnos sa zaposlenicima osnovni preduvjet za razvoj medusobnog
povjerenja. S obzirom da se na temu stilova u Hrvatskoj proveo mali broj istraZivanja, ne
postoje objektivni pokazatelji primjene stilova vodenja koje ravnatelji primjenjuju u vodenju
predskolskom ustanovom, stoga uz navedenu Cinjenicu postoji nesrazmjer izmedu ocekivanja

I potrebnih kompetencija za primjenu pozeljnih stilova.

4.2. PRIMJER UPRAVLJANJA I STILOVI VODENJA U USTANOVAMA ZA RANI 1
PREDSKOLSKI ODGOJ I OBRAZOVANJE U HRVATSKOJ- DJECJI VRTIC
,MALI ISTRAZIVAC“ ZAGREB

Kao dobar primjer upravljanja i vodenja predskolske ustanove u Hrvatskoj, izabran je
djecji vrti¢ ,,Mali istrazivac¢“ koji od 2013. godine djeluje u stambenom kompleksu Bundek
Centra u Zagrebu. Ovaj vrti¢ je izabran na osnovi osobnog iskustva baziranog na
kontinuiranoj suradnji sa ravnateljicom 1 zaposlenicima vrti¢a. Vrti¢ je u privatnom
vlasniStvu, podijeljen je u dvije kuce, za djecu jaslicke 1 vrticke dobi. U okviru vrti¢a su i
djecja igraliSta sa spravama za aktivan boravak na zraku. Vizija ove predskolske ustanove je
usmjerena ka razvoju samopouzdanog, snalazljivog, slobodnog i kreativnhog djeteta. U
Kurikulumu je istaknuta vaznost suradnje prakticara iz odgojno-obrazovnog procesa sa
znanstvenicima sa UCciteljskog fakulteta u Zagrebu. Tijekom deset godina zajednickog
istrazivanja prakse, zaposlenici vrti¢a su sistemati¢no osvjeStavali kvalitetu postojecih
spoznaja, kontinuirano mijenjaju¢i odgojno-obrazovnu praksu, transformirajuéi sebe i svoj
profesionalni identitet. Na temelju svega navedenog kao i iskustava steCenith za vrijeme
sudjelovanja na radionicama koje su kontinuirano organizirali ravnateljica 1 zaposlenici,
zaklju¢ujemo kako se u ovoj predskolskoj ustanovi ne primjenjuje autoritativno rukovodenje,
ve¢ poticajno vodenje sa uzajamnom namjerom postizanja prave promjene. Ravnateljica
ustanove svakako posjeduje osobine karizmatskog vode kojeg spominju Seme Stojnovié i
Hitrec (2012), jer ima vjeru u vlastitu viziju, u stanju je kreirati promjene, nekonvencionalna
je 1 ima visoku razinu samopouzdanja. Ako posegnemo za klasifikacijom stilova vodenja
autora Stanici¢a (2006), u DV , Mali istraziva¢“ zamjetno je demokratsko vodenje, koje
pretpostavlja suradnicke odnose medu svim djelatnicima, zajednicko donoSenje odluka,
poticanje timskog rada S$to rezultira dobrim socijalnim odnosima na svim razinama.

Demokraticnim vodenjem realiziran je kontekst zajedni¢kog istrazivanja i ucenja i otvorenost
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prema novim znanjima, Sto dokazuje 1 dugogodiSnja suradnja sa znanstvenicima sa
Uciteljskog fakulteta u Zagrebu. Analizom aktivnosti koje se provode u ovoj predskolskoj
ustanovi i analizom nacina njihova osmisljavanja i realizacije, prakticira se 1 distributivno,
odnosno kolektivno vodenje u kojem su aktivnosti povjerene razli¢itim osobama koje su
odgovorne svaka za svoj dio. Prostorno-materijalni uvjeti u vrtiéu oblikovani su po mjeri
djeteta, polozajem, veli¢inom 1 prilagodljivo$¢u odgovaraju djetetu. Naglasak je na ucenju
¢injenjem 1 neposrednim iskustvom. U navedenom pristupu Sirenjem prostora odgojne
skupine unaprjeduju se prostorno-materijalni uvjeti, te djeci se nudi ve¢a mogucnost kretanja,
puno poticaja i sloboda koristenja svega §to je u prostoru, pravo na samostalan izbor, a to nije
Cesta praksa u predskolskim ustanovama u Hrvatskoj. Svi prostori odgojnih skupina nude
obilje strukturiranih i nestrukturiranih materijala koji omogucavaju djeci spontano i
situacijsko ucenje, samostalno ili uz podrsku druge djece razli¢ite dobi u interaktivhom
prostoru. MjeSovitost odgojne skupine pomaze djeci razli¢ite dobi u ucenju 1 istrazivanju,
razvijanju socijalnih i komunikacijskih vjestina, a to omogucava stvaranje ozracja koje je
najsli¢nije obiteljskom okruZenju. Demokrati¢nost vodenja vrtica neupitno je povezana sa
demokracijom koja se nudi i djeci, a oCituje se u samostalnom izboru u odabiru aktivnosti,

igre, suradnika u igri, nacinu istrazZivanja i dr.

Analizom redovitih 1 posebnih programa koje se provode u djejem vrticu ,,Mali
istrazivac*, moze se zakljuciti kako je u vodenju primijenjen poduzetnicki stil vodenja, kojeg
spominju autori Brauckmann i Pashiardis (2016). Taj stil vodenja pretpostavlja aktivno
koristenje vanjskih resursa te jaanje partnerstva sa roditeljima i drustvenom zajednicom.
Naime, uz redovite programe u vrticu se nude i redoviti program oboga¢en NTC (Nikola
Tesla Centar) elementima ucenja, dramski program, sportski program, program ranog ucenja
njemackog i engleskog jezika, Abakus program, ritmika i ples te druge razlicite aktivnosti sa
djecom koje provode stru¢ne suradnice, logopedinja i psihologinja. Redoviti program
obogacen NTC elementima je inovativni program koji omogucava djeci da u Sto ve¢oj mjeri
dosegnu svoje bioloske potencijale, poti¢e proces razmi$ljanja 1 samostalno rjeSavanje
zadataka gdje dijete razvija pozitivhu sliku o sebi i samopouzdanje. Za uvodenje ovog
programa, kojeg prakticiraju tek rijetke predskolske ustanove u Hrvatskoj, svakako je bilo
vazno imati viziju i krenuti putem vizionarskog vodstva kojeg spominje autor Buble (2011,
prema Goleman, Boyatzis i McKee, 2013), navode¢i kako vizionarski voda radi sve za
ostvarenje vizije, no ne pokazuje uvijek kojim na¢inom motivira zaposlenike. Za uvodenje

programa nuzno je bilo ostvariti kvalitetnu suradnju sa brojnim stru¢njacima iz razlicitih
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podrucja djelovanja te drustvenom zajednicom, a u tom je segmentu najvise dosao do izrazaja
poduzetnicki stil vodenja. Kao $to je ve¢ navedeno, u vrticu provode i Abakus program, koji
takoder nije Cesta pojava u predskolskim ustanovama u Hrvatskoj. Budu¢i je za odgojitelje
provedba Abakus programa znacila poticanje profesionalnog razvoja stjecanjem novih znanja,
koje u konacnici rezultiraju diplomom Soroban trenera, jasno je kako je u ovoj predskolskoj
ustanovi primijenjen i stil vodenja kojeg Brauckmann i1 Pashiardis (2016) nazivaju stil razvoja
osoblja. Takav stil vodenja pretpostavlja individualnu potporu i intelektualni poticaj za
svakog zaposlenika. Svi ostali posebni programi, dramski, sportski, program ritmike i plesa,
programi ucenja stranih jezika i1 dr., kao Sto je ve¢ navedeno, dodatno naglasavaju
poduzetnicki stil vodenja ove predSkolske ustanove, koji roditeljima nudi razliite vrste

programa u jutarnjim i poslijepodnevnim satima.

Sve navedeno potvrduje da se u vodenju vrti¢a poti¢e raznolikost u radu, usmjerena
ka poticanju interesa za umjetnost i glazbu, sport i ucenje stranih jezika. Ovo je prikaz
uspjeSnog demokraticnog vodenja koje nudi razli¢ite mogucnosti za razvoj djece, ali i
profesionalni razvoj zaposlenika. Uspjesno vodenje ocituje se 1 kroz provedbu Erasmus
projekta ,,Korak naprijed*, u okviru kojeg je u vrticu uveden rad u produljenom boravku za
217 djece. Na taj su nacin dodatno osnazeni kapaciteti stru¢nih suradnika i odgojitelja,
poboljSani su materijalni uvjeti smjesStaja 1 boravka djece, u ponudu je uvrsteno pet novih
programa. OsmiSljena je nova razina pruzanje potpore u individualnim inicijativama
podrzavanjem samomotivacije zaposlenika za provedbu inkluzivnih programa koje propisuje
EU. Na temelju navedenog moze se zakljuciti kako je sa uvodenjem Erasmus projekta u
vodenje ustanove implementiran i instruktivni stil vodenja koji pretpostavlja poboljSanje
kvalitete ucenja. Postavljeni su zadaci za poboljSanje razvoja profesionalnih kompetencija
zaposlenika u kreiranju inkluzivnog kurikuluma, za ostvarivanje medunarodnih suradnji i
razvoja jezic¢nih 1 digitalnih kompetencija. Zaposlenicima je omoguceno pohadanje cetiri
razli¢ita teCaja, vrednovanje odgojno-obrazovnog procesa te vrednovanje vlastitog doprinosa

u provodenju projekta.
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5. RANI I PREDSKOLSKI ODGOJ I OBRAZOVANJE U FINSKOJ

Sustav ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja u Finskoj je u cijelosti u djelokrugu
rada Ministarstva zdravlja i socijalne skrbi, osim programa predskole, koji je u nadleznosti
Ministarstva obrazovanja i kulture. Zakonskim odredbama definirani su ciljevi ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja te usluge koje se nude obiteljima, navodi Lindberg (2011).
U usporedbi s nasom zemljom, vidi se da je situacija drugacija; u Hrvatskoj je predSkolski

sustav u znatno vec¢oj mjeri pod ingerencijom Ministarstva znanosti i obrazovanja.

Sukladno Nacionalnom kurikulumu, primarni cilj svih sluzbi za rani i predskolski
odgoj i obrazovanje u Finskoj je promoviranje op¢e dobrobiti djeteta. Od odgojitelja se
ocekuje kreiranje odgovaraju¢eg okruzenja, razumijevanje individualnih potreba, poticanje

socijalizacije 1 koriStenje zivotno-praktic¢nih vjestina u svakodnevnom zivotu.

Prema autoru Lindbergu (2011), Akt o predSkolskim ustanovama propisuje kako sve
obitelji u Finskoj, bez obzira na status zaposlenosti ili razinu prihoda, imaju pravo na
financijsku pomo¢ te cjelodnevni boravak djeteta u predskolskoj ustanovi do pocetka
formalnog Skolovanja koje po€inje sa sedam godina. Djeca sa navrSenih Sest godina imaju
pravo pohadati program predskole koji je organiziran u prostorima vrti¢a ili Skole. Navedena
prava roditelji mogu koristiti od zavrSetka porodiljnog dopusta. No, vecina djece pocinje
pohadati vrti¢ u kasnijoj dobi, jer roditeljima su omoguéeni novcani poticaji za njegu djeteta
kod kuce, sve dok najmlade dijete u obitelji ne navrsi tri godine. Cak 95% predskolskih
ustanova u Finskoj su pod kontrolom javne uprave, a 42% djece u Finskoj prema podacima iz
2008. godine pohada jaslice. Opéine organiziraju boravak za djecu u vrti¢ima i obiteljskim
centrima, a neke opcine, vjerske i dobrovoljne organizacije nude i krace programe, poput

organiziranih aktivnosti za djecu na igrali$tima.

Autor Hujala (2010) navodi kako lokalne vlasti osiguravaju dnevnu skrb u vrti¢ima,
u obiteljskim vrti¢ima organiziranim u ku¢i odgojitelja i u obiteljskim dnevnim centrima.
Koncept ranog odgoja i obrazovanja u Finskoj naziva se ,,EDUCARE®, povezuje
obrazovanje, poducavanje i skrb. Cilj ,,EDUCARE® koncepta je promoviranje djetetove
pozitivne slike o sebi, razvoj interaktivnih 1 ekspresivnih vjestina, poticanje razvoja misljenja
1 poticanje ucenja. Igra je glavno sredstvo za realizaciju zadanih ciljeva. Temeljna vrijednost
predSkolskog sustava u Finskoj su zaposlenici koji posjeduju primjerenu razinu obrazovanja i

kompetencija. Odgojitelji posjeduju diplomu sveuciliSnog studija ili trogodiSnjeg studija, dok
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ostali zaposlenici imaju diplomu srednje Skole (https://www.oecd.org/finland/2476019.pdf,
Pristupljeno 16.01.2023.).

Predskolski programi koje organiziraju opcine u pravilu skrbe od 20 do 100 djece, u
dobi od 1-6 godine. Djeca su podijeljena u skupine, po kriteriju dje¢je dobi, no Ceste su i
mjeSovite skupine. Aktivnosti su najées¢e organizirane u grupama u kojima je od 4 do 7 djece.
Zakon propisuje omjer djece i zaposlenika, kao i struénu spremu zaposlenika. Najmanje jedan
od tri zaposlenika treba posjedovati sveuciliSnu diplomu, obrazovnog ili druStvenog smjera i
znanja iz predSkolske pedagogije 1 razvojne psihologije. Ostali zaposlenici moraju imati

diplomu srednje skole iz podrucja socijalne i zdravstvene skrbi.

Rad je organiziran u jaslickim skupinama za djecu mladu od tri godine i vrtickim
skupinama, za djecu od tri do Sest godina. Valja istaknuti kako u Finskoj nije propisana
zakonska regulativa o podjeli na skupine, §to je posve drugacije od naSih zakonskih
regulativa.  Sukladno zakonima u Finskoj, medicinska sestra ili odgojitelj u skupini
cjelodnevnog boravka skrbe o najviSe Cetvero djece koja su mlada od tri godine ili sedmero
djece u dobi od tri do Sest godina u cjelodnevnoj skrbi. U skupini sa povremenom skrbi su
zaposleni medicinska sestra ili odgojitelj, u tu skupinu se moze upisati 13 djece od najmanje

tri godine starosti (https://www.oecd.org/finland/2476019.pdf, Pristupljeno 10.01.2023.).

Prema Zakonu o dnevnom boravku djece, roditelji kojima je za djecu potrebna
posebna skrb i veca razina podrske, pri upisu u predSkolsku ustanovu moraju priloziti
dokumentaciju u kojoj su navedeni podaci o djetetovim razvojnim sposobnostima. Temeljem
dokumentacije, ravnatelji u suradnji sa strunjacima osmi$ljavaju sustav podrSke i
rehabilitacijske tretmane za dijete. Za svako dijete, sukladno njegovim sposobnostima, radi se

detaljan plan i program rada.

Ovisno o razvojnim mogucnostima, dijete se moze integrirati u dnevni boravak sa ili
bez posebnih mjera podrske. Ako je nuzno, u proces se uvodi pomo¢nik za dijete, a moguce
je smanjivanje broja djece u skupini za jedno ili viSe djece. Slian inkluzivni pristup
ukljucivanja djeteta sa razvojnim odstupanjima primjenjuje se i u nasoj drzavi, sukladno
Drzavnom pedagoskom standardu koji propisuje uvodenje treceg odgojitelja ili smanjivanje

broja djece u skupini u kojoj se provodi inkluzija.
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U Finskoj dijete moze biti integrirano 1 u posebnoj skupini, gdje mu je omogucen
poseban oblik skrbi i odgojno-obrazovnog rada. Posebne skupine se organiziraju na dva
razli¢ita nacina. Uz djecu sa razvojnim odstupanjima, u posebnim skupinama mogu biti
upisana i djeca urednog razvoja, npr. u skupinu je uklju¢eno petero djece sa odredenim
odstupanjima u razvoju 1 sedmero djece urednog razvoja. Prakticira se i ukljucivanje djeteta u
posebnu skupinu, u kojoj su iskljucivo djeca kojima je potrebna posebna skrb i obrazovanje.
Ovakve posebne skupine organizirane su samo u ve¢im gradovima u Finskoj. Organizacija
posebnih skupina u naSoj drZavi je neSto drugacija od organizacije u Finskoj. Naime, u
Hrvatskoj su djeca sa tezim razvojnim odstupanjima uklju¢ena u posebne skupine u koje nisu
ukljucena djeca urednog razvoja. No, inkluzija djece iz posebnih skupina se moze kvalitetno
organizirati i na drugi nadin. Valja navesti primjer predikolske ustanove ,,Sibenska maslina“
iz Sibenika, u kojoj u objektu ,,Jutro* djeluje posebna skupina za djecu sa najtezim razvojnim
odstupanjima, kao i nekoliko jaslickih i vrtickih skupina u kojima su djeca urednog razvoja. U
suradnji sa ravnateljicom i Stru¢no-razvojnom sluzbom ustanove ,.Sibenska maslina®,
odgojiteljice osmisljavaju dnevne, tjedne 1 mjesec¢ne planove, koje ukljucuju niz zajednickih
aktivnosti djece iz posebne skupine sa djecom iz redovnih skupina, u okviru mogucénosti djece
1z posebne skupine. U poticajnom ozracju, kako za djecu tako 1 za roditelje, djeca i1z posebne
skupine dobivaju priliku za socijalizaciju, a njihovi vrsnjaci urednog razvoja priliku za
stjecanje znanja o razliCitostima i nuznosti poticanja empatije u prihvacanju razlicitosti.

Kako je ve¢ istaknuto, u Finskoj je velika paznja posvecena omjeru broja djelatnika 1
djece kao i obrazovnom statusu djelatnika. U posljednjih nekoliko desetlje¢a mijenjale su se i
zakonske odrednice o stru¢noj spremi djelatnika. Nakon stupanja na snagu Zakona o dnevnom
boravku djece, u ustanovama su zaposljavane odgojiteljice, socijalni pedagozi, medicinske
sestre i njegovatelji (https://www.oecd.org/finland/2476019.pdf, Pristupljeno 10.01.2023).
Voditelji vrtica su odgojitelji ili socijalni pedagozi. Velika je paznja posvecena zaposljavanju
djelatnika u posebnim skupinama za djecu sa razvojnim odstupanjima. U tim skupinama
najcesce su zaposlene odgojiteljice koje posjeduju dodatne edukacije kompetencije. U velikim
gradovima je organiziran sustav u kojem dodatno educirani odgojitelji obilaze djecje vrtice u
kojima e provodi rehabilitacija. (https://www.oecd.org/finland/2476019.pdf, Pristupljeno
10.01.2023).

Predskolski sustav u Finskoj egzistira i u obiteljskim dnevnim centrima, koji su
organizirani u privatnim ku¢ama. Maksimalno je ¢etvero djece u cjelodnevnom boravku, uz
jedno dijete predskolske ili Skolske dobi koje boravi kra¢e vremensko razdoblje, ukljucujuci i

djecu vlasnika. Materijalno prostorni uvjeti su nalik obiteljskom okruzenju, pa je ovaj vid
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dnevnog centra egzistiraju i grupni obiteljski centri, u kojima nekolicina zaposlenika skrbi o
djeci u prostoru kojeg je osigurala opéina. Zaposlenici u ovim centrima posjeduju razinu

obrazovanja koju propisuje op¢ina.

5.1. VOPENJE U RANOM I PREDSKOLSKOM ODGOJU I OBRAZOVANJU U
FINSKOJ

Stilovi 1 naini vodenja u centrima za rani 1 predsSkolski odgoj 1 obrazovanje u
Finskoj mijenjali su se tijekom godina zbog uvodenja razli¢itih promjena. Posve opre¢no od
hrvatskih primjera iz prakse, neko¢ su ravnatelji pola radnog vremena radili kao odgojitelji,
rad sa djecom je bio najvaznija zadaca, dok su ostali dio radnog vremena obnasSali duznost
ravnatelja. No danas takva praksa nije uobicajena. Danas ravnatelji centara u pravilu ne rade
kao odgojitelji, oni su administrativni voditelji jedne do pet jedinica vrti¢a, doznajemo iz
dokumenata Udruge odgajatelja djecjih vrtiéa u Finskoj (2007).

Od ravnatelja se danas u Finskoj ofekuje multidisciplinarni pristup vodenju te
ustrojavanje timskog rada sa zdravstvenim radnicima i drugim stru¢njacima odgovornim
za dobrobit djece. Ocekuju ih i puno veéi izazovi u upravljanju ljudskim potencijalima.
Tim viSe jer zaposlenici imaju razliite stupnjeve edukacije i obrazovanja. Autori Riekko,
Salonen 1 Uusitalo (2010, prema Nivala, 1999) isticu veliku odgovornost ravnatelja u
organiziranju i vodenju odgojno-obrazovnog procesa. Ravnatelji vode brigu o dugoro¢nom
planiranju, koordinaciji partnerstva sa roditeljima i druStvenom zajednicom kao i upravljanju
financijskim poslovanjem. Zbog sve znacajnijeg angaziranja u podru¢ju financijskog
upravljanja, ravnatelji imaju manje vremena za pedagosko vodenje, koje se odnosi na
provedbu odgojno-obrazovnog rada, osmisljavanje i ispunjavanje vizije i misije ustanove.

Valja istaknuti 1 znacaj pedagoskog vodenja. To je planirano 1 ciljano vodenje koje
osigurava visokokvalitetnu pedagoSku praksu (Kari, 2012, Kasurinen, 2013). Kako istice
Hirvela (2010), pedagoSko vodenje potice otvorenu i povjerljivu atmosferu komunikacije
u ustanovi. Ravnatelj mora osigurati kvalitetno 1 sigurno radno okruZenje kako bi pedagosko
vodenje bilo kvalitetno. To ukljucuje medusobno povjerenje izmedu ravnatelja i zaposlenika
(Kari, 2012, Kasurinen, 2013, Hirveld, 2010, Heikkild, 2014, Liukkonen, 2012).
Najvazniji alat za  kvalitetno pedagosko vodenje je kontinuirana rasprava medu
zaposlenicima i poticanje dobrih meduljudskih odnosa (Kari, 2012, Heikkild, 2014, Fonsén,
2014). Zaposlenici u predskolskim ustanovama u Finskoj prizeljkuju ve¢i broj rasprava i

dogovora. Grupne rasprave su vazne, one su podloga za zajednicko planiranje (Kasurinen,
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2013, Heikkild, 2014, Liukkonen, 2012).

Primjeri iz prakse svjedoce kako u Finskoj nije rijedak slucaj primjene distributivnog,
podijeljenog vodstva koje se prakticira u ustanovama sa ve¢im brojem objekata. Provodi se
na razli¢itim razinama, izmedu osnivaca u lokalnoj zajednici i centara za rani i predSkolski
odgoj 1 obrazovanje. Najvazniji uvjet za uspjeSno distribuirano vodenje je povjerenje
medu odgojiteljima, koje se najbolje razvija komunikacijom ,licem u lice“ (Aumala,
2014, Heikka, 2014, Sillanpdd, 2010, Soukainen, 2013). Distribuirano vodenje je
reciproan proces medu odgojiteljima na razliCitim razinama organizacije. Zajednicko
vodenje u ustanovama moze znacajno poboljSati pedagoSku praksu a time doprinijeti
poboljsanju kvalitete rada (Hujala, Heikka i Fonsén, 2009, Heikka i Waniganayake,
2011).

5.1.1. Rezultati istrazivanja o vodenju u predskolskom sustavu u Finskoj

Od 2008. godine u Finskoj se provodi projekt The Orientation Project, u okviru kojeg
je provedeno istrazivanje na temu vodenja u predskolskim ustanovama. Koristeni su upitnici
za odgojitelje kao i upitnici samovrednovanja za ravnatelje. U upitnicima je analiziran
odgojno-obrazovni rad i vodenje ustanove kroz Sest podruéja: razina kvalitete odgojno-
obrazovnog rada, vaznost vode, razina upravljanja, organizacijska struktura i postavljena
pravila, podjela rada i izazovi u procesu vodenja. Istrazivanje je provedeno u dva vremenska
razdoblja, od 2008. do 2014. godine te od 2014. do 2015. godine. U njemu su sudjelovali
djelatnici centara za rani i predskolski odgoj i obrazovanje iz gradova: Espoo, Helsinki,
Hyvinksaa, Hameenlinna, Jarvenpaa, Kerava, Kouvola, Mantsala, Nurmijarvi, Sipoo, Turku,
Tuusula i Vantaa (Soukainen, 2019).

Autor Soukainen (2019) navodi rezultate istrazivanja koji potvrduju da je za uspjesno
vodenje nuzna funkcionalna organizacijska struktura, kvalitetno uvodenje novih zaposlenika u
rad, poticanje pozitivne komunikacije medu zaposlenicima, dijeljenje pozitivne vizije
prostorno-materijalnih uvjeta te isticanje vaznosti zajednicke vizije 1 misije. Osobni doprinos
pojedinca 1 dijeljenje informacija su iznimno vazni. Istrazivanjem je potvrdeno kako ravnatelji
moraju posjedovati razli¢ite kompetencije te kako administrativnim zadacima ravnatelji
trebaju posvecivati $to manje vremena, a Sto viSe koristiti razliCite strategije u upravljaju

ljudskim potencijalima.

Uz navedeno istrazivanje, u 2015. godini u gradu Hameenlinna u Finskoj provedeno je

istrazivanje o vodenju u predskolskim ustanovama. Moze se zakljuciti kako se vodenju
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predskolske ustanove u Finskoj daje vaznost koju ona 1 zasluzuje te kako se identi¢an stav
prizeljkuje 1 u nasoj zemlji. Istrazivanjem je potvrdena nuznost zajednickog vodenja, koje
pretpostavlja sudjelovanje svih zaposlenika. Ovo je istrazivanje provedeno online anketom
medu ravnateljima i odgojiteljima. Vrednovale su se razli¢ite dimenzije radnog procesa,
vrijeme za obavljanje radnih zadada, interakcija zaposlenika te razliCitost pristupa u
osmisljavanju procesa. Krajnji cilj istraZzivanja bio je razvoj novog pedagoskog modela
vodenja, jaCanje ravnateljskih kompetencija, pronalaZzenje nacina za Sto kvalitetnije
upravljanje financijama 1 ljudskim potencijalima, kako bi bila ostvarena $to kvalitetnija
suradnja sa roditeljima i drustvenom zajednicom. U 2014. godini u ovom su gradu postojale
32 ustanove za rani i predskolski odgoj 1 obrazovanje sa 19 ravnatelja, pa je u istrazivanju uz
19 ravnatelja sudjelovalo i 214 odgojitelja. Nakon provedenog istrazivanja, zakljuéeno je
kako ustanove trebaju funkcionirati na posve drugaciji nacin. Ravnateljima su dodijeljene
zadace u parovima, u kojima su zajednicki dijelili poslove. Primjerice, jedan ravnatelj je bio
odgovoran za upravljanje financijama i ljudskim resursima, dok je drugi bio voditelj procesa
suradnje sa roditeljima i voditelj odgojno-obrazovnog rada. Koncept zajednickog vodenja
pretpostavljao je horizontalno i1 vertikalno distribuirano vodenje. Horizontalno vodenje se
odnosilo na dva ravnatelja u paru, a vertikalno na zaposlenike i dva ravnatelja. U ovom su
istrazivanju koristena 1 pitanja iz podrucja kvalitete zajednickog vodenja. Analizom rezultata
je utvrdeno kako je vrijeme najkriti¢nija dimenzija ovakvog modela zajednickog vodenja.
Naime, nije jednostavno uskladiti vrijeme za provodenje promjena i organizaciju susreta na

ovoj ,,dvojnoj“ razini (Keski-Rauska, Fonsen i Aronenc, 2016).

Istrazivanjem je nadalje utvrdeno 1 kako su ocekivanja odgojitelja cesto vrlo
tradicionalna, pa je zamijecen otpor ka uvodenju zajednickog vodenja. Zakljuceno je kako je
unutar ustanova nuzno organizirati rasprave i otvoreno razgovarati o ocekivanjima svakog
pojedinca tim viSe jer odgojitelji ocekuju kontinuiranu podrsku od ravnatelja. Odgojitelji
navode kako je na njima prevelika odgovornost, pa su rasprave i interakcije neophodne, isti¢u
Keski-Rauska, Fonsen i Aronenc (2016).

Medutim, razliCitost u promisljanjima o stilu kvalitetnog vodenja, ujedno je i
najslabija karika u uspjeSnom zajedniCkom vodenju. Svi se slazu kako je za kvalitetnu
raspravu potrebno osigurati vrijeme, a zajednicko vodenje je moguée uz dobru interakciju
izmedu odgojitelja i ravnatelja. No, odgojitelji i ravnatelji ipak imaju razliite stavove o
modelu zajedni¢kog vodenja. Odgojitelji tvrde kako takav model nije u potpunosti uspjesan

dok su ravnatelji istaknuli zadovoljstvo zajednickim vodenjem. Kako navode Keski-Rauska,
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Fonsen 1 Aronenc (2016), za razvoj zajedni¢kog vodenja nuZne su rasprave, dosljednost u
komunikaciji, vertikalna raspodjela vodstva izmedu ravnatelja i odgojitelja uz jednaki

angazman svih sudionika procesa.

Drugo, ovdje vazno, istrazivanje provedeno je na SveuciliStu u Helsinkiju na temu
vodenja i promjena u predSkolskom sustavu u Finskoj od 2013. do 2018. godine (Ahtiainen,
Kiuru i Fonsen, 2021). Ravnatelji su iznosili vlastita iskustva tijekom uvodenja novog
kurikuluma. Istrazivanje je provedeno anketiranjem sa otvorenim pitanjima i pitanjima
Likertove ljestvice, a njime je obuhvaceno Sest tematskih podrucja: organizacija rada,
kurikulum, dobrobit na poslu, jednakost, sposobnost vodenja i buduce vodstvo. U istrazivanju
su sudjelovala 102 odgojno-obrazovna radnika, medu kojima 40 ravnatelja predskolskih
ustanova. Zaklju¢eno je kako je prije uvodenja promjena vazno razumjeti sadrzaj novih
dokumenata; to je preduvjet za kvalitetno uvodenje promjena. Neki ravnatelji su istaknuli
kako sadrzaj kurikuluma treba podijeliti na manje jedinice kako bi sadrzaj bio pristupacniji,
kako ciljevi iz  kurikuluma ustanove moraju biti uskladeni s ciljevima Nacionalnog
kurikuluma 1 sa ciljevima lokalne samouprave. U procesu realizacije kurikuluma kljucno je
organizirati radno okruZenje u kojem ¢e biti podrzavan rad svakog zaposlenika. Svi sudionici
istrazivanja bili u suglasni u zaklju¢ku kako je kvalitetno radno okruZzenje, uz rasprave,
razgovore i dogovore, neophodno za realizaciju kurikuluma ustanove. Ravnatelj mora
provesti kvalitetnu realizaciju kurikuluma, uz organiziranje rasprava i dijeljenjem ideja sa

zaposlenicima, isti¢u Ahtiainen, Kiuru, Fonsen (2021).

U ovom su istrazivanju ravnatelji prezentirali i primjere iz prakse, nacine na koje se
zaposlenici medusobno povezuju. Zakljuc¢ili su kako je vazno vrednovati pojedinacni
doprinos. Neki od ravnatelja su naveli primjere vlastitih ustanova u kojima djeluju timovi
zaposlenika sa precizno strukturiranim podru¢jima rada. Preduvjet za uspjesno funkcioniranje
takvih timova su redoviti zajednicki sastanci. Ravnatelji su naglasili vaznost jasne vizije i
dijeljenje odgovornosti u jasnoj strukturi, uz precizne planove te dobru suradnju sa roditeljima
1 zajednicom. Imali su unisone stavove o vaznosti strukture prilikom dijeljenja radnih obveza
1 jasno definiranih opisa poslova za razlicite kategorije zaposlenika. Pozalili su se kako se u
organizaciji radnog procesa suocavaju sa manjkom kvalificiranog osoblja i stalne fluktuacije

osoblja, a to ugrozava proces realizacije kurikuluma.
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5.2. PRIMJER VODPENJA U USTANOVAMA ZA RANI I PREDSKOLSKI ODGOJ I
OBRAZOVANJE U FINSKOJ- DJECJI VRTIC ,,PILKE*

Prema Kari (2012) i Kasurinen (2013) preduvjet za organizaciju odgoja i obrazovanja
u Finskoj je sustavno planiranje i djelovanje koje osigurava kvalitetnu pedagosku praksu. Kao
primjer uspjesnog vodenja u predskolskom sustavu u Finskoj, izabran je djecji vrti¢ ,,Pilke®.
Ustanova od osnutka biljezi znacajan razvoj i pro$irivanje kapaciteta na velikom podruéju
diljem Finske. Djelatnost ukljuc¢uje podruc¢je ranog djetinjstva i predskolskog obrazovanja,
aktivnosti izvanSkolskih klubova, kao 1 brigu o djeci iz podrucja socijalne skrbi. Centri za
dnevni boravak ,,Pilke” su osnovani 2012. spajanjem dvije tvrtke u privatnom vlasnistvu.
Danas je ova ustanova najveca ustanova za rani 1 predskolski odgoj 1 obrazovanje u Finskoj.
Usluge koje nude roditeljima su usluge dnevnog boravka, poslijepodnevne aktivnosti za djecu
1 usluge cuvanja djece kod kuce. Provode i1 inovativne usluge obrazovanja u ranom i
predskolskom odgoju i obrazovanju u 180 predskolskih centara i drugih prostora u kojima
organiziraju poslijepodnevne aktivnosti. Ukupno je u svim ,,Pilke* objektima 10 tisuca djece
i 2500 radnika. U objektima diljem Finske kojima organiziraju programe finskog i stranih
jezika, znanstvene, sportske, glazbene i umjetni¢ke programe. Posebno su vazni programi
stranih jezika, jer na taj nacin djeca ufe o razli¢itim svjetskim kulturama i nacijama.
Organizacija aktivnosti je u skladu sa istim ciljevima i standardima kvalitete kao u
predskolskim ustanovama kojima je osniva¢ drzava Finska. Vazna je kreativna i motivirajuca
radna atmosfera, preferira se raznolikost u odabiru aktivnosti i materijala. Temeljno nacelo
rada je poticanje samopouzdanja kod djece kao 1 djetetove znatizelje. Kontinuirano se
organiziraju razlicite edukacije 1 stru¢na usavrSavanja
(https://www.pilkepaivakodit.fi/en/tietoa-yrityksesta/, Pristupljeno 16.01.2023).

Iznimno su vaZne svakodnevne aktivnosti na vanjskom prostoru i prirodi, aktivnosti
kojima se razvijaju glazbene i manualne vjestine 1 dnevni odmor. Vazno je omogucditi djetetu
sigurno okruzenje kojim se zadovoljava temeljno nordijsko nacelo o brizi za sigurnost djeteta.
Zanimljivo je kako se u poticanju izrazavanje emocija velika paznja posvecuje izmjenjivanju
zagrljaja. Temeljem kreativnog pristupa u radu, djeca stjeCu samopouzdanje. Ono je iznimno
vazno jer ¢e se samo tako djeca wusuditi sanjati o vlastitim Zeljama.
(https://www.pilkepaivakodit.fi/en/tietoa-yrityksesta/, Pristupljeno 16.01.2023).

Od iznimne je vaznosti ,,Plan obrazovanja“, u kojem su navedeni zadani ciljevi i
mjere, a koji se donosi nakon zajedniCke rasprave i dogovora izmedu clanova obitelji i
zaposlenika vrtica. Temeljem navedenog moze se zakljuciti kako je stil vodenja u ,,Pilke*

ustanovi poduzetnicki stil jer prema autorima Brauckmannu i Pashiardisu (2016) potice
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jaCanje partnerstva s roditeljima i1 uvazava ih kao ravnopravne partnere. Sukladno klasifikaciji
stilova vodenja autora Gotala (2013), ovaj pristup u vodenju ustanove pretpostavlja dvije vrste
ponasanja, ponasanja usmjerena na zadatak, u kojemu se pomaze c¢lanovima skupine
(roditeljima 1 zaposlenicima) da ostvare zadane ciljeve te ponasanja usmjerena na odnose, u

kojima se zaposlenicima pomaze u prihvac¢anju osobnih stavova ali i stavova roditelja.

U Finskoj je svaka opc¢ina duzna donijeti vlastite smjernice za razvoj odgojno-
obrazovnog procesa koji pretpostavlja individualni pristup svakom djetetu. U , Pilke*
vrti¢ima okruzenje je otvoreno i zajedni¢ko, dijete se u njemu kre¢e prema vlastitim
interesima 1 bira razli¢ite aktivnosti. Poti¢e se igra u kojoj dijete konstruira nove stvari 1
povezuje ih sa prethodnim iskustvima i znanjima. Misao vodilja je da je ucenje djetetu
najlakse kad se povezuje sa osobnim iskustvom i interesima. Jedan od vaznih ciljeva je
usvajanje zdravog, sportskog nacina Zzivota koji pretpostavlja svakodnevnu tjelovjezbu.
Poduzetnicki stil vodenja ove ustanove ocituje se 1 u cinjenici kako vodstvo ustanove
podrzava i poti¢e mlade sportase sponzoriranjem razli¢itih sportskih aktivnosti. U provedbi
svih programa u ustanovi, zaposlenici suraduju sa raznim stru¢njacima, institutima i drugim
ustanovama. Budu¢i su radne zadace u ostvarivanju brojnih suradnji podijeljene na vise
osoba, mozemo ustvrditi kako se u ovoj ustanovi primjenjuje distributivno tj. kolaborativno
vodenje, koje navodi autorica Vican (2016), a koje pretpostavlja suradnju vise voditelja koji
su usmjereni ka istom cilju. Svakako valja istaknuti 1 provodenje eko programa, koji

promovira pozitivan stav prema prirodi i odrzivom nacinu zivota.

U okviru cijele ustanove djeluju tri vrtica naziva Home of Nature, koji preferiraju
suzivot sa prirodom. Tim objektima koordinira Finska udruga za aktivnosti na otvorenom od
1999. godine. Materijalno-prostorni uvjeti poticu djecu na istrazivanje, ucenje i
eksperimentiranje, a to je posebno vazno u provodenju znanstvenih programa. Potie se
razvoj dje¢jeg znanstvenog miSljenja koje ukljucuje postavljanje pitanja, izrazavanje
misljenja, usporedivanje stvari, eksperimentiranje i kriticko razmisljanje. Organiziraju se
aktivnosti istrazivanja pomocu osjetila kao i aktivnosti kojima se poti¢e rasprava o
zanimljivim pojavama, zakljuCivanje 1 rjeSavanje problema koriStenjem eksperimenata i
prakti¢nih aktivnosti. Sa sigurno$¢u se moze ustvrditi kako je ,,Pilke” uspjeSan primjer
demokratskog na¢ina vodenja. U okviru timskog rada i zajedni¢kog donoSenja odluka, koji

dovode do dobrih socijalnih odnosa, zajednicki se osmisljavaju razli¢iti programe kojima se

40



potice rani 1 predskolski razvoj djece. Demokrati¢nost vodenja se ogleda u kontinuiranom
profesionalnom usavrSavanju zaposlenika te u zajednickom kreiranju vizije, misije 1
kurikuluma vrti¢a. Vodstvo ustanove i strucni suradnici pomazu odgojiteljima u organizaciji
odgojno-obrazovnog rada i rjesavanju izazova u svakodnevnom radu. Odgojitelji kreiraju
prostorno-materijalne uvjete prema nacinu rada kojeg su odredili u suradnji s vodstvom
ustanove, $to je takoder jedan od uspjeSnih primjera suradnje vodstva i odgojitelja vrtica. Za
zakljuciti je kako se u ustanovi koristi i stil vodenja ,,vode odrijeSenih ruku®, za kojeg Gotal
(2013) navodi kako se u ovom stilu vodenja podredenima daje visok stupanj neovisnosti u
postavljanje vlastitih ciljeva, dok je ravnatelj u funkciji pruzanja informacija i povezivanja

zaposlenika sa vanjskim okruZenjem.

Da se u ustanovi kontinuirano podrzava razvoj 1 dobrobit zaposlenika, svjedoci
podatak kako se na pocetku svake pedagoske godine izraduje plan dobrobiti na radnom mjestu
u cilju unaprjedenje provedbe odgojno-obrazovnog rada. \odstvo ustanove aktivno prati
zadovoljstvo svojih zaposlenika, te je u unutarnjem vrednovanju zadovoljstva poslom i
uvjetima na radnom mjestu ocjena odgojitelja bila 4,02 (najviSa ocjena u upitniku je ocjena
5). Finska Udruga za rad dodijelila je ovoj ustanovi priznanje za otvaranje velikog broja
radnih mjesta, ¢ime je svakako nagradila i poduzetnicki stil vodenja. Vodstvo potice razvoj
profesionalnih vjestina, redovito organizira edukacije za profesionalni razvoj zaposlenika u
suradnji s razli¢itim sveuciliStima iz Finske. Prije pocetka pedagoSke godine, ravnatelji
kreiraju Plan unaprjedenja kompetencija, koji poti¢e kontinuirano obrazovanje zaposlenika i
profesionalni razvoj zaposlenika. Vazno je napomenuti kako su nakon zavrsenog dodatnog
obrazovanja zaposlenici stimulirani novéanim nagradama

(https://www.pilkepaivakodit.fi/en/pilke-as-an-employer/, Pristupljeno 30.05.2023).

Sve navedeno u smislu unaprjedenja profesionalnih kompetencija zaposlenika,
svakako se moze vezati uz instruktivni stil vodenja, kojim se potice poboljSanje kvalitete
ucenja. Na koncu, potrebno je jo§ jednom istaknuti kako se demokrati¢nost u vodenju u
ustanovi ,,Pilke odrazava u nacinu provodenja odgojno-obrazovnog rada. U okviru
demokratskog stila vodenja velika je paznja posvecena unaprjedenju komunikacije medu
djelatnicima, suradnji s roditeljima i stru¢nom usavrSavanju djelatnika. Moze se zakljuciti
kako u ,,Pilke* ustanovi preferiraju demokratski stil vodenja, koji se temelji na zajednickoj
viziji, koja vodi ka jasno postavljenim ciljevima. Ostvareni rezultati rada ukazuju kako je

demokratski stil vodenja bio dobar odabir.
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6. RANI I PREDSKOLSKI ODGOJ I OBRAZOVANJE U JAPANU

Rani i predskolski odgoj i obrazovanje u Japanu organiziran je u okviru jaslica,
centara za brigu o djeci, dje¢jim vrti¢ima i posebnim ustanovama za osobe s invaliditetom.
Predskolski odgoj 1 obrazovanje u Japanu nije obavezan, no zbog radnih obveza roditelja
iznimno je vazan, potrebe su vece od kapaciteta, pa je 25 000 djece na listi ¢ekanja za upis u
predskolsku ustanovu (Paramonova i Portasova, 2001).

U jaslicama se upisuju samo djeca zaposlenih roditelja koji trebaju dostaviti potvrde
0 zaposlenju te potvrdu kojom dokazuju kako nema drugih ¢lanova obitelji koji se mogu
brinuti o djetetu. Jaslice pripadaju sustavu Ministarstva zdravstva, rada i socijalne skrbi, stoga
u njima nisu predvideni obrazovni programi. Upise u predskolske ustanove, javne i privatne,
provodi op¢ina. U predSkolskom sustavu u Japanu postoje drzavne, opCinske i privatne
predSkolske ustanove, kao 1 ustanove u okviru skola 1 pojedinih sveuciliSta. Zanimljivo je
kako je upisom u odredenu predskolsku ustanovu determinirano daljnje Skolovanje djeteta.
Upis u vrti¢ u okviru Skole ili sveuciliSta djetetu omogucéava prednost pri upisu u
odgovarajucu skolu 1 sveuciliste. Vise od 80% predskolskog sustava u Japanu su privatni
vrtiéi i centri za brigu o djeci. Javne i privatne ustanove ne razlikuju se u organizaciji rada, jer
svi temelje rad na Zakonu o obrazovanju iz 2006. godine. Moze se zakljuciti kako kvaliteta
odgojno-obrazovnog procesa u Japanu ne ovisi o vlasni$tvu, buduci se rad temelji na
jednakim zakonskim odrednicama. U naSoj drzavi je neSto drugacija situacija. lako sve
predskolske ustanove trebaju temeljiti rad na zakonima koji reguliraju predskolsku djelatnost,
u praksi se dogada kako neke privatne ustanove zaposljavaju nestru¢no osoblje. Za takvu bi
vrstu organizacije radnog procesa gradske ustanove sigurno snosile zna¢ajne konzekvence od
resornog ministarstva i prosvjetne inspekcije, pa se stice dojam da zakoni ne vrijede jednako
Za Sve.

Radno vrijeme vrti¢a je razli¢ito, drzavni vrti¢i organiziraju cjelodnevni boravak
tijekom tjedna i subotom. U cjelodnevni boravak se upisuju djeca ¢iji roditelji rade vise od 4
sata dnevno. Radno vrijeme vrtica je od 8 do 17:00h, uz dodatnu nadoplatu dijete moze
boraviti do 19 sati. UkljuCenost roditelja u odgojno-obrazovni proces je znacajna. U
zajednickom dogovoru, odgojitelji i roditelji prate odgojno-obrazovni proces, biljeze
zapazanja za svako dijete, navodeci potrebe djeteta. Zapazanja koriste za Sto kvalitetniju
medusobnu komunikaciju na dobrobit djeteta. Roditelji percipiraju odgojitelja kao osobu koja
im, u najboljoj namjeri, ukazuje na pozitivne i negativne aspekte njihovih postupaka u odgoju

djeteta. Sugestije odgojitelja su iznimno vazne roditeljima koji ih prihvacaju kao smjernice za
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drugacija postupanja u odgoju vlastitog djeteta, a ne kao kritiku. Organiziraju se i edukacije
za roditelje, Cesto su teme razli¢ite metode u odgoju djece. Roditelji, posebno majke, su
uklju¢ene u odbore roditelja te u organizaciju sportskih natjecanja i drugih odgojno-
obrazovnih aktivnosti.

Posebna je zanimljivost kako je Japanu posve uobicajeno premjestanje djeteta iz
skupine u skupinu, jednako tako Ceste su i izmjene odgojitelja. Naime, stav je kako se dijete
ve¢ od najranije dobi treba navikavati na promjene, na razliCite ljude i razli¢ita okruzenja,
kako bi se naucili zivjeti u drustvu i prilagodavati promjenama. UvrijeZzen je stav kako
nesnalazenje djeteta u jednoj skupini ne znaci nesnalazenje u drugoj skupini, zato su promjene
uvijek dobrodosle. Ako usporedimo ovu praksu iz Japana sa prilikama u nasoj zemlji,
mozemo sa sigurnos¢u zakljuciti kako je stav vecine roditelja, ali nazalost ¢ak 1 odgojitelja u
Hrvatskoj posve opreCan. Roditelji se u pravilu jako protive izmjenama odgojitelja ili
premjestanju djeteta u drugu skupinu, iako su razlozi navedenih promjena posve opravdani i
vrlo jasni, pravdajuci taj stav potrebom da se zadovolji sigurnost djeteta. I odgojitelji se
sukladno osobnom interesu, ponekad koriste nezadovoljstvom roditelja u situacijama kad ih
ravnatelj, zbog bolje organizacije radnog procesa ili novih okolnosti, npr. odlazak zaposlenika
na bolovanje, Zeli premjestiti u drugu skupinu. Samo iznimno kompetentan 1 stru¢an ravnatelj
koji slijedi vlastitu viziju 1 dijeli je sa svojim zaposlenicima, moze uspjeSno rijesiti ovakve
situacije, kada odgojitelji i roditelji, posve nepotrebno, protestiraju zbog izmjena odgojitelja
po skupinama. OCcito je kako za razliku od roditelja u Japanu, ponekad roditelji 1 odgojitelji u
Hrvatskoj promjene odgojitelja ili skupine dozivljavaju losima, a ne kao redovitu organizaciju
radnog procesa, uvijek organiziranog na dobrobit djeteta.

Temeljna vizija u vodenju predSkolskih ustanova u Japanu je koriStenje provjerenih,
uspjesnih i1 ucinkovitih metoda, uz obavezno postivanje tradicije. Postivanje tradicionalnog
manifestira se i pri omogucavanju individualno orijentirane prehrane koja je povezana sa
darovima prirode, u postivanju discipline i odgovornosti u aktivnostima itd. Iznimno je vazno
omoguciti djeci jednake uvjete odgoja i obrazovanja. Tradicionalno u Japanu nije najvazniji
talent, ve¢ strpljenje, upornost i karakterne osobine. Dobro ponasanje je ono u kojem se
ogledaju disciplina 1 red, primjerice dobro je kada dijete rano ustaje, ¢ak i vikendom i
praznicima, kada marljivo radi i igra se, bavi se tjelesnim vjezbama, dobro jede, postuje
starije 1 obzirno je prema osje¢ajima drugih. Pozitivno je i kada dijete razvija sposobnost
povezivanja sa drugima, razumijevanje tudih potreba, poStivanje opcih pravila, razvoj
tolerancije. Najvaznije je uskladiti individualnost 1 pripadnost grupi, te pronaci ravnotezu

izmedu obitelji i druStva (Paramonova i Portasova, 2001).
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Upisom u predskolsku ustanovu, u zivotu djeteta po prvi put se dogadaju formalni
drustveni odnosi. To je dodatni razlog zasto je u Japanu vazno da predSkolske ustanove rade u
skladu sa nacionalnim zakonima. Ciljevi odgojno-obrazovnog procesa ukljuuju usvajanje
svakodnevnih navika vaznih za zdrav zivot, funkcioniranje u grupi, poticanje samopouzdanja
1 zanimanja za razliite vrste kreativnog izraZzavanja. Dijete treba suoCavati sa pravilima

grupe; to je vazan dio pripreme za Skolu (Mrnjaus, 2018).

Specifi¢nost predskolskih ustanova u Japanu, jer to je nesto Sto se u svijetu rijetko
ili nikako prakticira, jest postupak kojim se djeca dijele u male skupine, tzv. khane, u kojima
je ukljuceno do osam djece. U tim skupinama djeca uce komunikacijske vjestine, no prije
svega uce kako biti samostalan. Zajedno odlucuju o svemu, o postupanju u razli¢itim
situacijama 1 rjeSavanju problemske situacije. Naime, smatra se vaznim privikavati ih na
zajednicu te da je svaki Clan skupine jednako vazan. Djeca se poti¢u na izrazavanje vlastitog
misljenja uz uvazavanje misljenja ostalih, sami se brinu za organizaciju i red, ¢istocu prostora,
skrbe o cvijecu, cak i samostalno kuhaju. U slucaju svade ili fizickog sukoba, odgojitelj ne
Zuri intervenirati jer djeca moraju samostalno rjesavati sukobe. U predskolskim ustanovama u
Japanu djeca uce pisati i ¢itati, no najvaznije je zivljenje po pravilima grupe. Djeca uce Zivjeti

I sa pripadnicima razli¢itih naroda (Paramonova i Portasova, 2001).

6.1. VOPENJE U USTANOVAMA ZA RANI I PREDSKOLSKI ODGOJ I
OBRAZOVANJE U JAPANU

Razli¢ite druStvene promjene na globalnoj razini kod stanovnika Japana izazivaju
sve vecu zabrinutost za daljnji razvoj predskolskog sustava. Dodatno ih zabrinjava Cinjenica
kako do 2000. godine nije formiran jedinstven sustav odgoja i obrazovanja u jaslicama i u
vrticu. Naime, sustav ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja u Japanu se dijeli na tri
zasebne cjeline: jaslice, vrtice 1 dnevne centre. No sve vecéa urbanizacija, sve veci broj obitelji
koje broje viSe ¢lanova kao 1 ucestalije zaposljavanje Zena, predstavljaju drustvene promjene
koje namecu reformu sustava ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja. Glavni cilj reforme
je povecanje broja vrti¢a u skladu sa potrebama roditelja te smanjivanje listi ¢ekanja, pa je
2017. godine japanska vlada usvojila zakonski akt pod nazivom Smjernice za djecje vrtice i
jaslice. Aktom je propisano da se u sustav ukljuc¢uju sva djeca u dobi od 3 do 5 godina, da se
unaprijede prostorno-materijalni uvjeti u cilju zastite zdravlja i sigurnosti djece, da se
unaprijedi podrska roditeljima i lokalnoj zajednici, te da se u znatno ve¢oj mjeri poti¢e razvoj

kompetencija zaposlenika. No u procesu uvodenja navedenog, u Japanu su se suocili sa
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nedostatkom osoblja. Uzrok takvom stanju je povecanje broja objekata te visoka stopa otkaza
mladih zaposlenika (Inoue i Kawakita, 2019).

Aktom je propisana i nuznost osposobljavanja zaposlenika iz podru¢ja menadzmenta
1 upravljanja, iz razlicitih studijskih podrucja: njega djece jaslicke dobi, opée odrednice
predskolskog sustava, odgoj djece s razvojnim odstupanjima, podrska roditeljima i djeci,
vodenje i upravljanje ustanovom i dr. Pojam vodenja nije uobicajen termin u tradiciji Japana,
stoga se U Smjernicama za rani i predskolski odgoj i obrazovanje u jaslicama, vrticu i
dnevnim centrima vodenje navodi kao suradnja medu djelatnicima u cilju poboljSanja
kvalitete rada, ali bez koriStenja termina leadership. U planu je provodenje istrazivanja, u

kojima ¢e se sa ravnateljima vrtica, ispitivati kvaliteta takvog vodenja (Inoue 1 Kawakita,

2019).

6.1.1. Rezultati istrazivanja o vodenju u predskolskim ustanovama u Japanu

Dosada je u Japanu proveden tek manji broj istrazivanja o profesionalnom razvoju
zaposlenika u predskolskim ustanovama. Dosadasnja istrazivanja viSe su bila usmjerena ka
sadrzajima odgojno-obrazovnih programa, metodama boljeg razumijevanja, ostvarivanju §to
bolja suradnje s roditeljima. No u novije vrijeme, u Japanu su osvijestili vaznost vodenja, pa
su recentna istrazivanja usmjerena upravo na vodenje predskolskih ustanova.

U 2017. godini provedeno je istrazivanje ,,Hoikukyoyo yoseikatei kenkyukai®, u
kojem je sudjelovalo gotovo 800 ravnatelja predskolskih ustanova. Zakljuceno je kako
kvalitetno vodenje podrazumijeva dogovor i suradnju te kontinuiranu podrsku djeci i
zaposlenicima. Ravnatelj je najodgovorniji za zajedni$tvo u ostvarivanju vizije i misije
ustanove, od iznimne je vaznosti razvoj njegovih kompetencija te detektiranje teskoca koje
zaposlenicima onemogucavaju kvalitetan rad (Inoue 1 Kawakita, 2019).

U provedenom su istraZivanju ravnatelji istaknuli teskoe u komunikaciji sa
zaposlenicima; tvrde da ne mogu komunicirati na istovjetan na¢in sa pripadnicima razli¢itih
dobnih skupina koji posjeduju razli¢ita radna iskustva. Unisona Zelju svih ravnatelja je da
zaposlenici svoje osobne nedoumice ili teSko¢e s kojima se suocavaju u radnom procesu,
pokuSavaju savladati na pozitivan 1 optimistiCan nacin. No praksa Cesto donosi posve
drugacije primjere. Sa ovom konstatacijom japanskih ravnatelja svakako bi se slozili 1
ravnatelji iz Hrvatske, koji isti¢u kako se u uvodenju prijeko potrebnih promjena ili rjeSavanju
odredenih problemskih situacija, sve CeS¢e suoCavaju sa negativnim 1 nesuradnickim
reakcijama zaposlenika. Cini se kao da je zavladala atmosfera u kojoj svi o¢ekuju rjesenja i

motivaciju od nekog drugog, najCeS¢e ravnatelja, ne promisljaju¢i pritom kako motivacija
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koja dolazi iznutra, dakle intrinzi¢na motivacija, moze donijeti prijeko potrebne promjene i
pozitivnu atmosferu.

Ravnatelji iz Japana istaknuli su u navedenom istrazivanju probleme u komunikaciji
sa zaposlenicima starije dobi. Savjetodavnu ulogu ravnatelja zaposlenici sa vise radnog
iskustva ocito ne prihvacaju na najbolji nacin. Ravnatelji su naveli 1 nedostatak vremena za
osobni profesionalni razvoj te jo§ uvijek nedovoljno kvalitetnu suradnju sa roditeljima.
Istrazivanjem je utvrdeno kako je u upravljanju ljudskim potencijalima vazno poticati
unaprjedenje kompetencija odgojitelja. Vode koje zele posti¢i kvalitetu trebaju osigurati
vrijeme za uocavanje problema i unaprjedenje profesionalnih vjestina odgojitelja (Inoue 1
Kawakita, 2019).

Ovdje je potrebno istaknuti i TALIS Starting Strong medunarodno istrazivanje
zaposlenika 1 ravnatelja u ranom i predskolskom odgoju i1 obrazovanju, koje je provedeno u
devet zemalja, ukljucuju¢i Japan. U istrazivanju su koriSteni upitnici u cilju prikupljanja
podataka o0 organizaciji odgojno-obrazovnog procesa. U istrazivanju su sudjelovali
zaposlenici i1 ravnatelji iz predskolskih ustanova iz Japana, Cilea, Danske, Njemacke, Islanda,
Izraela, Koreje, NorveSke i Turske. Ispitanici su bili zaposlenici koji rade skupinama sa
djecom od 3 do 6 godina. U Japanu je u istrazivanju sudjelovalo 1 616 zaposlenika i 216
voditelja 1z ustanova za rani i1 predSkolski odgoj 1 obrazovanje, navode autori Taguma,
Litjens, Makowiecki (2012). Analizom rezultata u Japanu, zaklju¢eno je kako je ¢ak 81%
odgojiteljica nezadovoljno uvjetima u radnom procesu. Odgojiteljice u Japanu nisu
zadovoljne ni sudjelovanjem u edukacijama, koje su za njih u pravilu preskupe. Cini se kako
su za razliku od odgojiteljica u Hrvatskoj, kojima u pravilu ustanova placa sve edukacije,

odgojiteljice u Japanu u losijem poloZzaju jer trosSkove edukacija placaju iz vlastitih primanja.

U gotovo jednakom omjeru, na isti su se nacin izjasnili ravnatelji, dakle ni velika
ve¢ina ravnatelja nije zadovoljna radnim uvjetima. Naveli su kako je veliki problem u
organizaciji radnog procesa ukljuivanje sve veceg broja djece sa razli¢itim razvojnim
odstupanjima u redovne skupine, tim viSe §to odgojitelji zahtijevaju Sto viSe edukacija za rad
sa djecom sa razvojnim odstupanjima. Neki su ravnatelji istaknuli i preveliko breme
odgovornosti u upravljanju financijama, kao 1 u podru¢ju zaposljavanja odgojitelja.
Promjenjivi zahtjevi zaposlenika i brojni administrativni poslovi veliki su izvor stresa za

ravnatelje, rezultati su navedenog istrazivanja.
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6.2. PRIMJER UPRAVLJANJA I VODENJA U USTANOVAMA ZA RANI 1
PREDSKOLSKI ODGOJ I OBRAZOVANJE U JAPANU-DJECJI VRTIC ,,FUJI“

U prethodnim poglavljima tema je funkcioniranje ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja tj. vodenje u predskolskim ustanovama u tri zemlje, Hrvatskoj, Finskoj i Japanu.
Prostorni kontekst je, moze se zakljuciti, posve drukciji od onog koji se preferira u vecini
predskolskih ustanova u Hrvatskoj. Posve je jasno kako je Hrvatska odabrana iz nuznosti i
obveze proucavanja stilova vodenja u nasSim predskolskim ustanovama i davanja vlastitog
doprinosa u otkrivanju novih spoznaja. Jednako vazno je bilo analizirati prednosti i
nedostatke razlicitih stilova vodenja koji neupitno uti¢u na organizaciju odgojno-obrazovnog
rada i cjelokupni imidz ustanove u druStvenoj zajednici. Ostale dvije zemlje odabrane su prije
svega zbog razliCitosti tradicijskih vrijednosti 1 geografskih obiljeZja. SmjeStene na,
figurativno kazano, suprotnim stranama svijeta, Finska i Japan su bile intrigantne za upravo
takav odabir. Valja istaknuti kako smo tijekom usporedne analize stilova vodenja u navedenim
zemljama jo$ jednom zakljucili kako je dosada u Hrvatskoj proveden nedovoljan broj
istrazivanja o vodenju u predskolskim ustanovama. Japan je izabran za usporedbu iz razloga
Sto se japanska kultura, stil i naCin Zzivota, kao i sustav ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja razlikuje od Hrvatske, te je iz navedenih razloga zanimljivo usporediti koje su

znacajke sustava razli€ite i jednake u predSkolskim ustanovama u Hrvatskoj i Japanu.

DV ,,Fuji“ je ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja u koju je upisano
560 djece. Ustanova je u privatnom vlasniStvu i odmah na pocetku valja istaknuti iznimno
zanimljiv arhitektonski izgled vrtia. Objekt je ovalnog oblika sa dojmljivom Supljinom u
sredini. Proto¢nost 1 transparentnost prostora je ono Sto definira prostorni kontekst, jer se
prostori fluidno nadovezuju jedan na drugi. Od velike je vaZznosti vanjski, ogradeni prostor
koji je koncipiran tako da se u njemu djeca mogu igrati bez ikakvih ogranicenja
(https://www.dezeen.com/2017/10/02/fuji-kindergarten-tokyo-tezuka-architects-oval-roof-
deck-playground, Pristupljeno 12.01.2023)

Sloboda i neovisnost u svakodnevnom funkcioniranju su temeljne vrijednosti koje se
poticu kod djece. Inovativni pristup u vodenju pretpostavlja funkcionalnost prostora u kojemu
¢e djeca putem pokusaja i pogresaka uciti o zivotu i stjecati slobodu i neovisnost. Prakticira
se metoda Marije Montessori, koja djeci omogucava slobodu kretanja i u€enje istrazivanjem.
Umjesto prostornih ogranicenja, koja su nerijetka u predskolskim ustanovama, arhitekt
Takaharu Tezuka iz Tokija dizajnirao je vrti¢ kao fluidni prostor koji omoguc¢ava nesputano

kretanje 1 igru. Taj koncept on naziva ,,nostalgicnom buduc¢nos¢éu®, opisuje ga kao prostor u
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kojem e se djeca slobodno 1 u skladu sa prirodnim zakonitostima igrati bez razli¢itih zaslona
1 ekrana, boraveci u prostoru koji je dizajnom usmjeren ka buducénosti. Arhitekt Tezuka je za
projekt ovog vrti¢a nagraden medunarodnom nagradom Moriyama RAIC, za arhitektonsko
djelo koje se smatra ,transformativnim  unutar  druStvenog  konteksta®.
(https://www.dezeen.com/2017/10/02/fuji-kindergarten-tokyo-tezuka-architects-oval-roof-
deck-playground/, Pristupljeno 12.01.2023)

Naime, u ovom vrti¢u ne postoje unificirane sprave za igranje. Umjesto toga prostor
sam po sebi funkcionira kao ogromno igraliSte. Djeca se poti¢u na slobodno kretanje, a
sukladno tome i padanje u posve sigurnom okruzenju. Djecu uce kako biti poSten i pravedan
u medusobnim odnosima, uce kako biti dio suvremenog i kvalitetnog drustva koje njeguje
kulturoloske i tradicijske vrijednosti. Posebna je zanimljivost krov objekta koji istovremeno
sluzi kao igralite 1 staza za trCanje, a to djeci omogucava neslu¢ene mogucénosti za igru.
Unutar objekta su i mjesta predvidena za penjanje i razvoj brojnih vjestina u okviru razvoja
motorike (https://www.dezeen.com/2017/10/02/fuji-kindergarten-tokyo-tezuka-architects-
oval-roof-deck-playground/, Pristupljeno 12.01.2023).

Sigurnosnu barijeru ¢ine razli€iti rukohvati koji omogucéavaju da se unutarnje dvoriste
pretvori u arenu. Sve su ograde konstruirane tako da se ne mogu dogoditi nikakve
nepredvidene situacije, npr. da se djeca zaglave provlacenjem kroz ogradu. No istovremeno
djeca mogu slobodno sjesti uz ogradu i njihati nogama u slobodnoj igri. Svi dijelovi vrti¢a
omogucavaju djeci slobodno i sigurno kretanje uz poticanje osobnog odabira djeteta
(https://www.dezeen.com/2017/10/02/fuji-kindergarten-tokyo-tezuka-architects-oval-roof-
deck-playground/, Pristupljeno 12.01.2023).

U djec¢jem vrticu ,,Fuji* zaposlenici provode razlic¢ite multikulturalne 1 inkluzivne
programe jer u vrticu su djeca iz ¢ak 35 razliCitih zemalja. Medunarodna filozofija ove
ustanove je usmjerena na postivanje prava djece, njihovih vjestina i sposobnosti u skladu sa
dobi. Odgojitelji provode odgojno-obrazovne programe u kojima je polaziste stav da su djeca
uspjesni, kompetentni 1 sposobni pojedinci, koji mogu izraziti Zelje 1 stavove, te dati svoj
doprinos u donoSenju odluka koje se i njih ticu. Odgojitelji provode programe bez
diskriminacije, poti¢u razvoj osjecaja pripadnosti obitelji, odgojnoj skupini, kulturi i Siroj
zajednici. U radu su usmjereni na §to bolju suradnju s roditeljima zbog unaprjedenja vlastitog
rada i unaprjedenja suradnje s lokalnom zajednicom, sve u cilju postizanja najboljih ishoda za
dijete. Uprava vrtica i odgojitelji suraduju u donosenju odluka kako bi osigurali kontinuitet
razvoja djece osiguravajuci sigurne 1 motivirajuée prostorno-materijalne uvjete. Buduci
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ravnatelj 1 odgojitelji ostvaruju kontinuiranu suradnju na svim razinama, mozemo zakljuciti
da ravnatelj ustanove ,,Fuji“, prema autoru Gotalu (2013), koristi stil vodenja vode
odrijesenih ruku. Takav voda koristi svoju mo¢ u vrlo malim koli¢inama, podredenima daje
visoki stupanj neovisnosti te im dopusta postavljanje vlastitih ciljeva i odredivanje sredstava
za njihovo ostvarenje. U svim programima se koristi holisticki pristup temeljen na znanju,
snazi, idejama, kulturi, sposobnostima i interesima svakog djeteta. Razvoj djece se procjenjuje
u okviru kontinuiranog promatranja, analiziranja, dokumentiranja, planiranja, provedbe i
promis$ljanja. Odgojitelji uvazavaju ideje, interese 1 prava djece. Poti¢u djecu u donoSenju
odluka koje ¢e utjecati na njihov zivot. Ravnatelj 1 odgojitelji teze stalnom poboljSanju
procesa koriStenjem aktualnih istrazivanja. Njihov rad se temelji i na postavkama teoreti¢ara
Vigotskog, koji naglasava kako medusobni odnosi i interakcije utjeCu pozitivnho na razvoj
djeteta. Pocevsi od ravnatelja, svi zaposlenici se zalazu za sigurnost, zdravlje i dobrobit
djece. Fuji je aktivni sudionik Budi ti programa, koji ima za cilj promicanje socijalnog i
emocionalnog zdravlja i blagostanja, temeljenog na filozofiji vrtica koja poti¢e promicanje

otpornosti i pozitivnog mentalnog zdravlja.

U vodenju ove ustanove je vazno zajednicko planiranje aktivnosti koje djeci pomaze u
osvjeséivanju vaznosti zajednice i osnazivanju u procesu preuzimanja osobne odgovornosti
prema okoliSu. Poti¢e se osmiSljavanje okruZenja u kojem se podrzava jednakost djece.
Inkluzivna praksa i postivanje razli¢itosti temeljna je postavka djelovanja u vrticu ,,Fuji®,
postuju se razlicita vjerska uvjerenja i tradicionalne vrijednosti koje se njeguju u obiteljima. U
vrti¢u se prakticira politika ,,otvorenih vrata®, u kojoj su roditelji 1 cijela zajednica pozvani na
sudjelovanje u osmis$ljavanju aktivnosti. Jasno su definirani i ciljevi koji se odnose na rad s
djecom sa teSko¢ama u razvoju. Program je fleksibilan 1 prilagoden djetetovim
sposobnostima, interesima i vjeStinama, u skladu je sa vremenom u kojem se razvijaju
djetetove sposobnosti. Odgojitelji provode programe ¢iji je ishod usvajanje Zivotno-prakti¢nih
aktivnosti, pritom se koriste raznovrsnim materijalima, s naglaskom na prakti¢na iskustva

ucenja.

Vrti¢ ,,Fuji® provodi sedam razli¢itih programa. U odgojnoj skupini Momo provode
program za djecu od 6 mjeseci do 2 godine Zivota. Odgojitelji nastoje ostvariti sa djecom
brizne i odnose pune ljubavi. Preferiraju aktivnosti koje djeci omogucavaju poticajno i
sigurno okruZenje za ucenje. Pristup temelje na uvjerenju da djeca u prvoj godini Zivota

razvijaju povjerenje u ljude i svoju okolinu. Na taj nadin stvaraju svoje prve emocionalne
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veze, razvijaju vlastitu svijest 1 identitet. Odgojitelji se prilagodavaju individualnim razvojnim

sposobnostima djeteta, podrzavajuci dijete u istrazivanju.

U skupini Ume su djeca od 15 mjeseci do druge godine zivota, pa je sukladno tome
temeljna zadaca pruzanje osjecaja sigurnosti i srece. Budu¢i u ovoj dobi djeca prolaze prve
adaptacije u vrticu, cilj je osigurati okruzenje podrske 1 sigurnosti, a roditeljima pruziti osjecaj
smirenosti i spoznaju kako dijete boravi u sigurnom okruzenju. Odgojitelji organiziraju
razlic¢ite aktivnosti koristenjem glazbe, pokreta, plesa, zatim STEM aktivnosti i pri¢anje
prica.

U skupini Bara su djeca od 2 do 3 godine Zivota. Cilj rada je ucenje kroz igru.
Omogucavanjem sigurnog i poticajnog okruzenja djeca mogu sama istrazivati 1 otkrivati
vlastite mogucnosti. U kreiranju odnosa sa djecom, odgojitelji poti¢u medusobno povjerenje,

istovremeno podrzavajuéi cjeloviti razvoj djeteta.

U skupini Kiku su djeca od 2,5 do 3,5 godine Zivota. Cilj programa je, kao i u skupini
Bara, ucenje kroz igru. Odgojitelji koriste Early Years Learning Framework (EYLF) metodu,
kojom provode program ucenja sa zabavnim aktivnostima koje su primjerene dobi djeteta.
Individualna zapazanja i procjene vazni su u pracenju razine razvoja svakog djeteta kako bi
bio postignut maksimalan rezultat u ucenju. U vrticu ,,Fuji* isticu kako je najvaznije doba

ljudskog razvoja do pete godine zivota.

U skupini Yuri su djeca od 3 do 4 godine Zivota. Odgojitelji koriste STEM i Early
Years Learning Framework (EYLF) metode, kako bi potaknuli istrazivacki pristup ucenju
kroz igru. Program je usmjeren na jacanje samopouzdanja, razvoj vjeStina i neovisnosti.
Aktivnosti su Cesto organizirane u vanjskom prostoru, predvidenom za motoricke 1
istrazivacke aktivnosti, ali 1 za osamu djeteta. Svako dijete ima mogucénost samostalnog
ucenja, uc¢enja u manjoj grupi ili u skupini. U organizaciji aktivnosti poti¢e se suradnicki

odnos i razvoj socijalnih vjestina davanja i dijeljenja.

U Sumire skupini su djeca od 3 do 5 godine Zivota. Ostvarljivi izazovi 1 pruZanje
pozitivnog okruzenja vazni su za razvoj vjestina samopostovanja i samopouzdanja kod svakog
djeteta. Razli¢ite aktivnosti iz STEM podrucja te umjetnickih i jezi¢nih podruc¢ja dio su

svakodnevne prakse u vrticu, jednako kao i aktivnosti posve¢ene ocuvanju okolisa.

U skupini Satsuki su djeca od 4.5 do 5,5 godina Zivota. Cilj rada je razvoj djetetovog

samopouzdanja i neovisnosti, razvoj vjeStina u koriStenju tijela te komunikacijskih
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sposobnosti.. Ravnatelj paZzljivo bira odgojitelje koji ¢e raditi u ovoj skupini. Aktivnosti se
planiraju na temelju dje¢jih ideja i interesa, ostvarivanje planiranog nije moguce bez
kvalitetne i kontinuirane suradnje sa drustvenom zajednicom. Cilj rada u skupini Satsuki je
ostvarivanje kvalitetnog obrazovnog programa, koji ukljucuje aktivnosti vezane za pismenost,
raCunanje te istrazivanje prirodnog okolisa (https://www.fujikindergarten.com.au/Fuji-
Programs/satsuki-room/, Pristupljeno 16.01.2023).

Prema Rodd (2006) odgoj i obrazovanje u Japanu ukazuje kako je stil vodenja
odgojno-obrazovnih ustanova klju¢an za stvaranje visokokvalitetnih usluga. Najvazniji zadaci
ravnatelja u predskolskoj ustanovi su podrska roditeljima u ostvarivanju §to kvalitetnijeg
roditeljstva, konstruktivna komunikacija i poticanje suradni¢kih odnosa medu djelatnicima.
Uspjesno vodenje u vrti¢u ,,Fuji* u korelaciji je sa kvalitetnim suradnickim odnosima kao 1
poticanjem kontinuirane edukacije svih zaposlenika, Sto ukazuju na koristenje distribuiranog
stila vodenja. Autor Harris (2003) potvrduje kako je u Japanu sve zastupljenije distribuirano
vodenje, koje pretpostavlja raspodjelu obaveza i odgovornosti. Zajednicko vodenje nije
moguce bez kompetentnih stru¢nih djelatnika odgovornog ravnatelja koji se bavi poticanjem
dobrobiti za sve zaposlenike. KoriStenjem distribuiranog stila vodenja poti¢e se i osobno

vrednovanje zaposlenika u procjeni vlastitog doprinosa kvaliteti odgojno-obrazovnog rada.
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7. ZAKLJUCAK

Uloga ravnatelja u vodenju odgojno obrazovne ustanove je iznimno vazna jer vodenje
ustanove postaje sve zahtjevnija aktivnost. Navedeno je posljedica prije svega slozenog niza
poslova iz posve razliCitih podruc¢ja kao S§to su upravljanje financijama i1 pravnom
regulativom, upravljanje ljudskim potencijalima, ostvarivanje suradnje s roditeljima i
druStvenom zajednicom te kreiranje misije i1 vizije ustanove. Ravnatelji su dodatno cesto
optereceni prevelikim brojem objekata u ustanovi, Sto dovodi do osjecaja nesigurnosti i

pojacane razine stresa.

Autori koji se bave proucavanjem vodenja u odgojno-obrazovnim ustanovama isti¢u
kako ravnatelji moraju posjedovati niz kompetencija i kako je cjelozZivotno uc¢enje neophodno.
U protivnom ¢e izostati uvodenje nuznih promjena u procesu vodenja. Kompetentan ravnatelj
predskolske ustanove mora posjedovati vjestine kvalitethog komuniciranja 1 upravljanja,
upornost, hrabrost, empatiju, otvorenost prema promjenama, spontanost, samopouzdanje,
organizacijske sposobnosti 1 podrzavaju¢i odnos prema zaposlenicima. Cjelozivotno
obrazovanje ravnatelja je iznimno vazno. Pohadanjem razlicitih edukacija 1z podru¢ja ranog
1 predskolskog odgoja 1 obrazovanja, ravnatelji stjeCu nova znanja i spoznaje koje trebaju

implementirati u odgojno-obrazovni proces.

No, nakon istrazivanja dostupne literature posve je jasno kako u nasoj zemlji u sustavu
formalnog obrazovanja nedostaje ili nema dovoljno kolegija i izbornih predmeta koji bi
ravnateljima predskolskih ustanova omogucéili temeljno obrazovanje iz podrucja poslovanja,
menadzmenta i poduzetniStva. Jedan od rijetko pozitivnih primjera svakako je
poslijediplomski specijalisti¢cki  studij ,,Vodenje 1 upravljanje odgojno-obrazovnom
ustanovom* pri SveuciliStu u Zadru, tijekom kojeg sam stekla nova znanja i kompetencije,

iznimno vazne za obavljanje slozenih ravnateljskih zadaca.

Pregledom istrazivanja u Hrvatskoj, Finskoj i Japanu prikazane su znacajke pojedinih
stilova vodenja, kao 1 problemi sa kojima se u procesu vodenja suocavaju ravnatelji
predskolskih ustanova. Prema rezultatima istrazivanja, najces¢i problemi su nedostatak
kvalificiranog osoblja, neuspjeSna komunikacija sa zaposlenicima te prevelika koli¢ina
administrativnin poslova koji dodatno iscrpljuju ravnatelje i oduzimaju im dragocjeno
vrijeme. Valja istaknuti kako su navedeni problemi u vodenju ustanova gotovo u identi¢noj

mjeri zastupljeni u svim zemljama koje su bile predmet proucavanja u ovom radu, pa se
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namece zakljucak kako ravnatelji predskolskih ustanova u razli¢itim drzavama imaju jednake

probleme u organizaciji rada.

Stratesko vodenje ustanove ili obrazovni menadzment podrazumijeva kompetentno
vodstvo, koje radi na dobrobit djece i njihovih obitelji te osiguravanju suradnje sa
stru¢njacima koji poticu profesionalni razvoj odgojitelja. Najvazniji zadaci u strateSkom
vodenju ustanova su poticanje i odrzavanje kvalitetne medusobne komunikacije, suradnje s
roditeljima, utjecanje na ¢lanove drustvene zajednice, ostvarivanje vizije i misije ustanove.
Unato¢ sve vecoj vaznosti obrazovnog menadzmenta, u Hrvatskoj jo§ uvijek nije u dovoljnoj
mjeri zazivjela praksa provodenja edukacija iz ovog podrucja. Te edukacije bi svakako trebali

organizirati resorno ministarstvo i Agencija za odgoj i obrazovanje.

Usto, moZe se zakljuciti kako bi bilo neophodno provesti istraZivanje na temu
obrazovnog menadzmenta u kojem bi sudjelovali ravnatelji predskolskih ustanova iz cijele
Hrvatske. Bilo bi iznimno vrijedno doznati od ravnatelja na koji nacin oni procjenjuju vlastite
mogucénosti 1 moguénosti ustanove koju vode, koliko uopée poznaju obrazovni menadzment,
znaju li Sto njihovi zaposlenici Zele 1 kakvu viziju ustanove imaju? I §to je jo§ vaznije, u kojoj
je mijeri njihova vizija razvoja ustanove kompatibilna sa vizijom zaposlenika? Tijekom
istrazivanja svakako bi bila vazna ravnateljska procjena vlastitih mogucnosti i slabosti te
mogucnosti zaposlenika, analiza dostupnih motivacijskih strategija, nacini kreiranja strateskih

planova i nacini ostvarivanja zacrtanih planova u zajedniStvu sa zaposlenicima.

Kao primjer kvalitetnog vodenja predskolske ustanove odabran je DV ,,Mali
istrazivac* iz Zagreba, i to temeljem osobnog iskustva baziranog na viSegodi$njoj suradnji sa
ravnateljicom 1 zaposlenicima. Zakljucak je kako 1 u Hrvatskoj dolazi do promjena u na¢inu
vodenja ustanova, te kako se pocinje prakticirati odredena kombinacija poduzetni¢kog,
demokratskog i distributivnog vodenja. Iako je u radu naveden primjer vrti¢a koji je u
privatnom vlasniStvu, neupitno je kako se u Hrvatskoj sve veci broj ravnatelja u gradskim ili
op¢inskim vrti¢ima suocava sa spoznajom kako tradicionalni na¢in vodenja treba mijenjati

novim stilovima vodenja koje namecu standardi suvremenog drustva.

No ovdje valja istaknuti problem s kojim se sve cCeS¢e suocavaju ravnatelji
predskolskih ustanova, bez obzira jesu li u gradskom ili privatnom vlasniStvu, a to je
nedostatak kvalificirane radne snage. U praksi se nazalost sve ceS¢e deSava kako se u
predskolskim ustanovama, najces¢e onima u privatnom vlasniStvu, u nedostatku odgojiteljica,

zapoS$ljavaju dadilje. Svi temeljni zakoni koji reguliraju predSkolsku aktivnost jasno propisuju
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koji radnici mogu raditi u predskolskim ustanovama, medu njima sigurno nisu dadilje. Stoga
se s pravom moZzemo pitati deSava li se u podrucju ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja

.....

vodenja u ustanovama u kojima radi nekvalificirano osoblje?

Budu¢i je nedostatak odgojiteljica i stru¢nih suradnika u predskolskim ustanovama sve
izraZeniji, primjerice nedostatak edukacijskih rehabilitatora i logopeda je iznimno
zabrinjavajuci, nije li vrijeme za odlu¢ne poteze Ministarstva odgoja i obrazovanja, Vlade
Republike Hrvatske, Hrvatskog sabora? Situacija je goruca i zahtijeva brzu reakciju koja
podrazumijeva i promjene u zakonima koji reguliraju predskolsku djelatnost. Svjedocimo
situacijama u kojima u nedostatku odgojiteljica, uz ve¢ spomenute dadilje, u skupinama rade i
zaposlenici sa razliitim stupnjem obrazovanja, koji nije u korelaciji sa zahtjevima ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja. Pretvaraju li se shodno navedenom predSkolske ustanove

u na$oj zemlji u ,,Cuvalista® djece?

Na primjeru odabrane predskolske ustanove iz Finske uoceno je kako je razvoj
predskolskog sustava u toj zemlji bio pra¢en reformama kojima se pokusalo detektirati koji je
stil vodenja najuc¢inkovitiji. Kao uspjesan primjer vodenja, naveden je vrti¢ ,,Pilke* u kojem
ravnatelji koriste demokratski stil vodenja u kombinaciji sa distributivnim vodenjem.
Demokratsko vodenje ustanove se o€ituje u poticanju razvoja i dobrobiti zaposlenika,
unaprjedenju medusobne komunikacije i1 poticanju kvalitetne suradnje sa roditeljima.
Uspjesno demokratsko vodenje ocituje se 1 u izradi planova za dobrobit svih zaposlenika i
unaprjedenju profesionalnih kompetencija. Distributivno vodenje u vrticu ,,Pilke*
pronalazimo u visokom stupnju neovisnosti zaposlenika kod postavljanja osobnih ciljeva u

profesionalnom razvoju i provedbi odgojno-obrazovnog rada.

Na primjeru vodenja ustanove ,,Fuji“ u Japanu, zakljuceno je kako ravnatelji u Japanu
preferiraju distributivan stil vodenja. Njihov je stav kako je nuzno kreirati vrijeme i prilike za
rasprave 1 edukacije koje ¢e odgojiteljima omoguditi uocCavanje problema, unaprjedenje

profesionalnih vjestina te ostvarivanje kvalitetnije medusobne komunikacije.

Usporedbom stilova vodenja u Hrvatskoj, Finskoj i Japanu, moze se zakljuciti kako
sukladno potrebama suvremenog drustva, u praksi ne egzistira isklju¢ivo jedan stil vodenja. U
navedenim drzavama, najvise se koristi odredena kombinacija demokratskog, distributivnog i

poduzetnickog stila.
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SAZETAK

Vodenje odgojno-obrazovne ustanove: stilovi vodenja u ranom i predskolskom odgoju i

obrazovanju u Hrvatskoj, Finskoj i Japanu

U radu je cjelovito prikazan proces vodenja predskolske ustanove, s naglaskom na
slozenost procesa iz perspektive ravnatelja. Vodenje odgojno-obrazovne ustanove u
suvremenom globalnom drustvu vrlo je zahtjevan radni zadatak za ravnatelja.

U radu su navedene razlike izmedu upravljanja, rukovodenja i vodenja, kao i razlicite
definicije vodenja. Odredena poglavlja posveéena su motivaciji djelatnika, jednoj od
najvaznijih zadaca svakog ravnatelja. Bez motiviranih zaposlenika nema kvalitetnog odgojno-
obrazovnog procesa. Vodenje je usmjereno na razumijevanje 1 razvoj ljudi, poticanje
redizajniranja ustanove, poticanje zaposlenika na ucenje, osmiSljavanje vizije i razvoja
ustanove u skladu s vizijom. Za kvalitetno vodenje potrebno je koristiti motivacijske strategije
koje ¢e potaknuti razvoj vjestina i znanja zaposlenika. Tipovi vodenja i motivacijske strategije
mogu se razli¢ito kombinirati u cilju ostvarenja kvalitete rada. KoriStenjem razlicitih stilova
vodenja primjenjuju se novi pristupi u stjecanju kompetencija zaposlenika u cilju kvalitetnog
razvoja ustanove. Rezultati znanstvenih istrazivanja provedenih na temu vodenja odgojno-
obrazovnih ustanova u drzavama diljem svijeta, potvrdila su kako se koriste razliciti stilovi
vodenja 1 razli¢ite motivacijske strategije. U ovom preglednom fokus je stavljen na najceSce
koriStene stilove vodenja u predSkolskim ustanovama u Hrvatskoj, Finskoj i1 Japanu.
Usporedbom razli¢itih stilova vodenja i motivacijskih strategija, istaknute su prednosti i
nedostaci u stilovima vodenja. U radu su predstavljeni i rezultati znanstvenih istrazivanja na
temu vodenja predskolskih ustanova u Hrvatskoj, Finskoj i Japanu. Temeljni zaklju¢ak nakon
pregleda dostupne literature je kako je u nasoj zemlji, unato¢ sve slozenijim zahtjevima u
vodenju predskolskih ustanova u Hrvatskoj ali i diljem svijeta, proveden nedovoljan broj
istrazivanja o vodenju predskolskih ustanova i koriStenju motivacijskih strategija u tom
procesu.

Kljucne rijeci: rukovodenje, vodenje 1 upravljanje, stilovi vodenja, motivacija, motivacijske

strategije
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SUMMARY

Management of educational institutions: leadership styles in early childhood and

preschool education in Croatia, Finland, and Japan

The paper presents the entire process of running a preschool institution, with an
emphasis on the complexity of the process from the director's perspective. Running an
educational institution in a modern global society is a very demanding task for the director.
The paper lists the differences between management, leadership and guidance, as well as
different definitions of leadership. Certain chapters are dedicated to employee motivation, one
of the most important tasks of every director. Without motivated employees, there is no
quality educational process. Leadership is aimed at understanding and developing people,
encouraging the redesign of the institution, encouraging employees to learn, creating a vision
and developing the institution in accordance with the vision. For quality management, it is
necessary to use motivational strategies that will encourage the development of skills and
knowledge of employees. Types of leadership and motivational strategies can be combined
differently in order to achieve the quality of work. By using different leadership styles, new
approaches are applied in the acquisition of employee competencies with the aim of quality
development of the institution. The results of scientific research conducted on the topic of
leading educational institutions in countries around the world have confirmed that different
leadership styles and different motivational strategies are used. In this overview, the focus is
on the most commonly used leadership styles in preschool institutions in Croatia, Finland and
Japan. By comparing different leadership styles and motivational strategies, the advantages
and disadvantages of leadership styles are highlighted. The review paper also presents the
results of scientific research on the topic of managing preschool institutions in Croatia,
Finland and Japan. The fundamental conclusion after reviewing the available literature is that
in our country, despite the increasingly complex requirements in the management of preschool
institutions in Croatia and around the world, an insufficient number of researches have been
conducted on the management of preschool institutions and the use of motivational strategies

in that process.

Key words: leadership, leadership and management, leadership styles, motivation,

motivational strategies
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