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ULOGA RA VNATELJA U PROCESU 
VOĐENJA USTANOVE

SA ŽE TAK

Suvremena ustanova za rani i predškolski odgoj i obrazovanje smatra se mjestom kva-
litetnog življenja, ravnopravnog sudjelovanja i zajedničkog učenja djece i odraslih.                                                                                                                  
Svrha promjene odgojno-obrazovne prakse ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja je promi-
šljanje i osuvremenjivanje prakse te unaprjeđenje njezine kvalitete kako bi dijete u toj ustanovi do-
bilo temelje za svoje cjeloživotno učenje, odnosno kako bi odraslo u osobu koja će znati aktivno 
istraživati i kritički razmišljati te aktivno sudjelovati u socijalnoj i društvenoj zajednici. Cilj ovog 
istraživanja je analizirati promjene koje je ravnateljica vrtića Latica u Garčinu unijela u organizaciju 
i vođenje ustanove te ispitati kako su te promjene utjecale na kvalitetu odgojno-obrazovnog procesa 
i profesionalni razvoj odgajateljica. Kroz intervjue s odgajateljicama, istražuje se u kojoj mjeri te 
promjene doprinose ostvarivanju postavljenih ciljeva vrtića, kao i njihovom osobnom i profesional-
nom rastu. Dobiveni rezultati ukazali su na to da ravnatelji poduzimaju niz akcija koje idu u prilog 
razvoju profesionalnih kompetencija i odgojitelja i ravnatelja.  Suvremeno vođenje ustanove ranog i 
predškolskog odgoja i obrazovanja teži ka demokratskom i distributivnom stilu vođenja, što ulogu 
ravnatelja čini kompleksnom i potiče ga na cjeloživotno učenje.

Ključne riječi: kvaliteta, motivacija,  promjena, rani i predškolski odgoj i obrazovanje, zajednica.

1 Rad je pripremljen na temelju diplomskog rada «Uloga ravnatelja u procesu vođenja ustanove» kojeg je Ankica 
Bitunjac izradila pod sumentorstvom dr. sc. Marije Karačić i uspješno obranila na Sveučilištu Slavonskom Brodu 23. 
rujna 2022. godine.

1. UVOD

Rani i predškolski odgoj i obrazovanje prva je 
stepenica u kognitivnom, emocionalnom i soci-
jalnom razvoju djeteta. U svijetu, dječji vrtići su 
pretežno pod ingerencijom lokalne samouprave 
i nisu defi nirani kao obvezno inicijalno obrazo-
vanje. Međutim, ako uzmemo u obzir UNICEF 
kampanju «Prve tri su najvažnije» i brojna istra-
živanja iz područja pedagogije koja koaliraju 

s istraživanjima iz područja neuroznanosti, 
sasvim je jasno da je rano djetinjstvo temelj za 
pravilan rast i razvoj djeteta. U ovom se radu 
pokušalo odgovoriti na pitanje kako vođenje 
ustanove, kulturni i socijalni status mikrosre-
dine te profesionalne kompetencije odgajatelja  
imaju ulogu  na razvoj ustanove ranog i predš-
kolskog  odgoja i obrazovanja. Prema OECD 
(2015) sve više zemalja EU ulaže u rani odgoj i 
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obrazovanje, profesionalne kompetencije odga-
jatelja i revidiranje kurikuluma. Jedna od zema-
lja je i Hrvatska koja je 2015. god. usvojila Na-
cionalni kurikulum za rani i predškolski odgoj 
i obrazovanje. Prema preporuci i mišljenju EU, 
rani i predškolski odgoj i obrazovanje je temelj 
razvoja djeteta, integracija djeteta u društvo, so-
cijalizacija te pravo uključivanja  djece u odgoj 
i obrazovanje bez obzira na ekonomski status. 
Međutim, funkcionira li navedeno i u praksi?
Istraživanje provedeno u Grčkoj ukazuje na 
vezu između implementacije kurikuluma i 
samog razumijevanja temeljnog dokumen-
ta. Određene smjernice u praćenju odgojno 
–obrazovnog rada kroz portfolio, odgajatelji 
vide kao zbunjujuće i nisu konkretizirane u 
odnosu na praksu.  Birbili (2022) zaključuje da 
negativne značajke reforme ostavljaju prostor 
pojedincima za razvoj svoje refl eksivne prakse 
i profesionalnog razvoja. Sustavna podrška od-
gajateljima je nužna u implementaciji kuriku-
luma  i moguća je sinergijom praktičara, aka-
demske zajednice i koordinatora obrazovnog 
rada, u ovom slučaju ravnatelja ustanove. Bir-
bili i Hedges (2021) smatraju da je navedena 
sinergija nemoguća bez aktivnog sudjelovanja 
praktičara kako u stvaranju kurikuluma tako i 
u stvaranju smjernica obrazovne politike koja 
se odnosi na rani i predškolski odgoj i obra-
zovanje. Promjene u obrazovanju  usmjerene 
su na postizanje bilo kojeg cilja predškolske 
politike (kurikulum, inkluzija, ravnopravnost 
spolova, dječja prava). Ovakav društveni pro-
ces zahtijeva profesionalni angažman i učenje 
ravnatelja koji za cilj ima transformaciju usta-
nove, a u nekim slučajevima i transformaciju 
stavova odgajatelja koji utječu na razvoj kvali-
tete odgojno- obrazovnog procesa.  

U Republici Hrvatskoj, implementacija Nacio-
nalnog kurikuluma za rani i predškolski odgoj 
i obrazovanje odvija se na razini intrinzične 
motivacije pojedinaca ili manjih zajednica 
učenja koja djeluju na određenoj lokalnoj ra-
zini u vidu udruga ili grupe motiviranih poje-
dinaca. Vujičić (2015) ističe da je rad na upo-
znavanju, razumijevanju i istraživanju kulture 
vrtića iznimno važan za implementaciju Na-
cionalnog kurikuluma. Razvoj profesionalnog 

znanja ravnatelja koje utječe na kulturu vrtića, 
doprinosi razvoju kvalitetne prakse. Slunjski 
(2015) ističe da je implementacija Nacionalnog 
kurikuluma dugotrajan proces za kojeg je važ-
no osigurati sustavnu podršku praktičarima 
kao i podršku u profesionalnom usavršavanju. 
Miljak (2005) naglašava važnost sukonstruk-
cije kurikuluma tj. neprestanu nadogradnju 
koja utječe na razvoj kako kurikuluma tako i 
pojedinca. Reforme u odgoju i obrazovanju 
zahtijevaju izuzetan angažman svih sudionika 
i njihovu sinergiju te međusobnu podršku  u 
profesionalnom i socijalnom razvoju. Zato je 
važno praktičarima osigurati podršku te po-
ticati ih na sagledavanje vlastite prakse, ra-
zvijanje vještina i znanja koje će im omogućiti 
krajnji cilj a to je implementacija suvremenog 
kurikuluma te holistički pristup djetetu. Jedno 
od ključnih pitanja je treba li rani i predškol-
ski odgoj poslužiti kao svojevrsna platforma 
za tranziciju djeteta iz dječjeg vrtića u školu? 
Kako transformirati djelatnike u kompetentne 
profesionalce? Pripremamo li djecu za demo-
kratsko društvo? Trebaju li odgoj i obrazovanje 
biti u međusobnom recipročnom odnosu? 

Na konferenciji ECCERA 2019. god. Jan Pee-
ters je ukazao na problematiku učinkovitosti 
obrazovne politike i sustava kvalitete koji imaju 
utjecaj na razvoj ranog i predškolskog odgoja i 
obrazovanja. Osvrnuo se također i na vođenje 
ustanove i kompetencije odgajatelja kao važan 
faktor u razvoju kvalitetne prakse. Odgovori 
na ova pitanja uvelike leže u institucionalnom 
kontekstu koji je uvjetovan implicitnim pedago-
gijama pojedinca. Knauf (2017)  razmatra razu-
mijevanje sustava ranog i predškolskog odgoja 
i obrazovanja i implementaciju istog u praksu. 
Analizirajući pedagošku dokumentaciju, utvr-
đuje kontradiktorne elemente između prakse i 
zahtijeva obrazovne politike tj. reforme obrazo-
vanja. Osim neusklađenosti oko osnovnih cilje-
va odgoja i obrazovanja, vođenje ustanove ima 
važnu ulogu u sustavu Ranog i predškolskog 
odgoja i obrazovanja. 

Vođenje i defi nicija vođenja

Prema Slunjski (2018) vođenje je sposobnost 
utjecaja na druge ljude da dobrovoljno rade na 
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kvaliteti posla ili onoga čime se bave. Senge 
(1990) dovodi u pitanje stav i mišljenje sudio-
nika uključenih u proces vođenja. Transforma-
cijom mišljenja, sudionici mijenjaju stavove o 
razvoju ustanove i u konačnici stavove o sebi sa-
mima. Dobro će vođenje biti usmjereno prema 
timskom radu, zajedničkoj viziji i misiji ustano-
ve te međusobnoj podršci sudionika u stvaranju 
zajednice koja uči. Hargreaves & Fullan (2012) 
navedene stavove povezuju s pojmom profesio-
nalnog kapitala. Profesionalni je kapital važan u 
procesu vođenja i procesu promjena a očituje se 
sviješću o sebi, o onome što sam i načinu opho-
đenja prema drugim sudionicima mikrosredine 
pojedinca.  

Kako bi ravnatelj mogao razumjeti svoje sudi-
onike tima, potrebno je da posjeduje empatiju 
i znanje. Razumijevanje se temelji na sustavnoj 
podršci u rastu i razvoju ne samo cjelokupnog 
tima već i pojedinca kao individue. Profesio-
nalne kompetencije ravnatelja, uvelike će imati 
ulogu u prepoznavanju individualnih karakteri-
stika sudionika tima. 

Mulford (2007) povezuje temeljne vrijednosti 
i uvjerenja ravnatelja s dizajniranjem same or-
ganizacije. Ono što je cjelokupnom timu bitno, 
odredit će smjer u kojemu će se ustanova kreta-
ti. Važnost dizajniranja ustanove može odrediti 
i odnos s lokalnom zajednicom i roditeljima. 
Izgradnja partnerskih odnosa s lokalnom zajed-
nicom i roditeljima, vodi ka prepoznatljivosti 
ustanove, uzajamnoj podršci i sukonstrukciji 
kurikuluma ustanove. 

Stilovi vođenja: autokratski, demokratski i  
laisess-fi re

Stilove vođenja ustanove možemo promatrati iz 
perspektive sagledavanja profesionalnih kom-
petencija ravnatelja i svih implicitnih i eksplicit-
nih pedagogija koje ravnatelj posjeduje. Stoga je 
važno sagledavati vođenje kao učinkovito i ne-
učinkovito. Slunjski (2018) upravo neučinkovi-
to vođenje povezuje s autokratskim vođenjem. 
Ovakav je stil vođenja karakterističan za osobe 
koje su sklone zapovijedanju, izdavanju nared-
bi, ne uvažavanju drugih. Vrlo često nadziru 
sudionike, postavljaju im granice, škrti su pri 

nabavci sredstava za rad, nemaju dobre odnose 
sa sudionicima procesa.

Za razliku od autokratskog vođenja, demokrat-
sko vođenje vodi ka učinkovitosti ustanove i 
njezinom rastu i razvoju. Demokratskim vo-
đenjem, ravnatelj pruža priliku sudionicima 
da kažu svoje prijedloge, uvažava mišljenja, 
sagledava probleme iz različitih perspektiva te 
zajedno sa sudionicima pronalazi najbolja mo-
guća rješenja. Buhač (2017) navodi da je Laissez 
– faire stil vođenja prihvatljiv isključivo u usta-
novama sa visokoobrazovanim kadrom. Karak-
teristika navedenog stila vođenja temelji se na 
indiferentnosti ravnatelja. 

U navedenom je modelu upitno sudjelovanje 
ravnatelja u donošenju bilo kakvih odluka kao 
i u cjelokupnom upravljanju ustanovom. Sudi-
onici su prepušteni sami sebi i nemaju realan 
uvid u rast i razvoj svojih profesionalnih kom-
petencija niti uvid u rast i razvoj ustanove. 

Indikatori kvalitete vođenja

Kako bi se ustanova pravovaljano razvijala, 
važno je da ima indikatore kvalitete kojima je 
moguće provjeriti rast i razvoj. Prema Anto-
lić- Majcen i Pribela- Hodap (2017), nekoliko 
indikatora kvalitete ukazuju na pozitivan rast i 
razvoj ustanove kao i kvalitetu smog vođenja. 
Indikatori se temelje na području samovredno-
vanja ustanove u odnosu na elemente i kriterije 
vrednovanja.

 • Strategija ustanove: Kao važan kriterij u 
ostvarivanju kvalitete ustanove, autorice 
ističu viziju i misiju ustanove. Važno je 
da su vizija i misija jasno defi nirane u 
službenim dokumentima ustanove te da 
su jasno vidljive u kontekstu ustanove. 
Viziju i misiju u kurikulum imploemen-
tiraju odgojitelji koji na osnovu vizije 
i misije kreiraju odgojno- obrazovni 
proces. Važno je osigurati vidljivom jasno 
defi niranu viziju i misiju svim sudioni-
cima odgojno- obrazovnog procesa kao i 
lokalnoj zajednici.
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 • Kultura ustanove: očituje se u svim 
akcijama koje podrazumijevaju utjecaj 
implicitnih i eksplicitnih pedagogija 
odgojitelja, međusoban odnos, jasno 
defi nirana prava i obveze te formalne i 
neformalne interakcije svih sudionika. 
kultura ustanove je svojevrsno «ogledalo 
prema van» jer se jasno oslikavaju vrijed-
nosti i cjelokupan vrijednosni sustav svih 
odnosa unutar ustanove.

 • Prostorno-materijalni i tehnički uvjeti 
rada: uvjetuju dostatnost didaktičkih 
materijala potrebnih za odgojno- obra-
zovni proces, vanjskog prostora dječjeg 
vrtića koji uključuje dvorišne elemente, 
brojnost djece u odgojno- obrazovnim 
skupinama sukladno Pedagoškom 
standardu i ostalim materijalima koji 
doprinose učinkovitoj evaluaciji odgojno-
obrazovnog procesa.

 • Zdravstveno higijenski uvjeti rada i 
sigurnost: uključuje zdravstveni odgoj, 
primarno pružanje zdravstvene zaštite 
djece te osiguravanje ekološki prihvatlji-
vog i zdravog okoliša djeteta. 

 • Kurikulum i odgojno- obrazovni 
proces: sukladno Konvenciji o pravima 
djeteta (2001), prema Rončević, I., Rešček 
Ramljak, S., i Spajić-Vrkaš, V. (2007) 
odgojno- obrazovni proces je usmjeren 
na individualne razvojne karakteristike 
djeteta. Kurikulum, kao i sve pripadajuće 
sastavnice teži holističkom pristupu djete-
tu koja se očituje u fl eksibilnosti odgojno- 
obrazovnog procesa, otvorenosti, integri-
ranosti. Temeljni dokument kurikuluma je 
Nacionalni kurikulum za rani i predškolski 
odgoj i obrazovanje (2014).

 • Ljudski resursi: osim brojnosti djelatni-
ka koji sudjeluju u odgojno-obrazovnom 
procesu, ljudski se resursi očituju i u 
profesionalnom kapitalu. Važnost struč-

nog usavršavanja djelatnika, svjesnost 
ravnatelja o važnosti razvoja profesional-
nih kompetencija svojih sudionika, važan 
je indikator kvalitete ustanove.

 • Suradnja s užom i širom društvenom 
zajednicom: transparentnost se rada re-
fl ektira u odnosima s roditeljima i užom 
i širom lokalnom zajednicom. Kao što je 
važno da je kurikulum otvoren, jednako 
je važno i da je odgojno- obrazovni rad 
transparentan kako bi potaknuo roditelje, 
širu i užu lokalnu zajednicu na angažman 
i uključivanje.

 • Proces praćenja i vrednovanja: uključu-
je refl eksije i samorefl eksije odgojitelja, 
razvoj refl eksivne prakse, timske sastan-
ke i timski rad, kontinuirano vođenje 
pedagoške dokumentacije te evaluacija 
dokumentacije s roditeljima i drugim su-
dionicima odgojno- obrazovnog procesa 
putem formalnih i neformalnih oblika 
interakcije.

Navedenim se indikatorima može postići vanj-
sko vrednovanje ili samovrednovanje ustanova 
za rani i predškolski odgoj i obrazovanje.

Uloga ravnatelja u procesu vođenja 
ustanove

Brojne su uloge ravnatelja u procesu vođenja 
odgojno-obrazovne ustanove. Uloge su uglav-
nom defi nirane sukladno profesionalnim kom-
petencijama ravnatelja te njegovim/ njezinim 
implicitnim ili eksplicitnim pedagogijama. 
Rodd (2006) smatra da bi ravnatelj prije svega 
trebao imati viziju kakva bi njegova ustano-
va trebala biti, zatim istu tu viziju podijeliti sa 
svojim suradnicima tj. komunicirati i osmisliti 
plan ostvarenja vizije ustanove. Važno je da je 
ravnatelj inspirativan što mu omogućuje utjecaj 
među sudionicima. Ovakav utjecaj ne bi trebao 
voditi ka strahopoštovanju već viđenju ravna-
telja kao osnovnog katalizatora promjena. Pro-
fesionalnost i profesionalna samouvjerenost je 
glavna odlika ravnatelja koji teži promjenama 
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i kvaliteti ustanove. Prema navedenom autoru, 
navedeni elementi dovode do svijesti o napre-
dovanju kako cjelokupne ustanove, tako i čita-
vog profesionalnog i stručnog tima. 

Edgington (2004) smatra da ravnatelj treba te-
žiti lojalnost prema timu, pokazivati  empatiju 
i slušati tj. uvažavati druge sudionike u timu. 
Također, ravnatelj bi trebao biti  motivator tj. 
onaj koji nadahnjuje svojim idejama i prijed-
lozima. Osim profesionalnih kompetencija, 
autor naglašava važnost i emocija u vođenju 
ustanove. Prije svega, ravnatelj bi trebao biti 
empatičan te pružati podršku svom timu, 
emocionalnu i profesionalnu. Na taj način, 
svojim primjerom zadobiva poštovanje svojih 
djelatnika te potiče druge na razvoj njih samih 
ali i cjelokupne ustanove. 

Goleman, Boyatzis & McKee (2002) smatraju 
ravnatelja produktivnom osobom koji teži bo-
ljitku ustanove i pronalazi najbolje načine kako 
bi došao do cilja. Ravnatelj je učinkoviti komu-
nikator te donosi odluke u zajedništvu s timom. 
Dosljedan je u dogovorenom planu, točan te 
samokritičan. Često preuzima rizik za moguće 
situacije  te optimistično sagledava budućnost 
ustanove. Na taj način drži tim na okupu i pruža 
im sigurnost. 

Prema Department for Education and Skills 
Resource  (2002b) ravnatelj je vođa i uči zajed-
no s svojim timom. Dobar je komunikator ali 
isto tako i dobar slušalac. Vrlo je često orijen-
tiran na cilj i mentorira svoj tim osnažujući ih 
u radu. Drži do vrijednosnog sustava u kojemu 
je ljudski i intelektualni kapital važan u rastu 
ustanove. Gradi poštovanje svog tima vjerujući 
u ispravnost njihovih postupaka. Uporan je u 
postizanju ciljeva koji vode ka rastu ustanove i 
proaktivan u postizanju istih. 

McCall & Lawlor (2000) ističu ravnatelja kao 
osobu koja je senzibilna  prema ljudima, jasno 
postavlja ciljeve te omogućuje napredovanje 
individualnog člana tima. Autori smatraju da 
je iskrenost vrlina koja bi se trebala isticati kod 
kvalitetnog vođe.

Hitrec, Jurčev i Đaković (2009) navode da je 
osobnost u stvaranju socijalnih kontakta jed-
na od ključnih obilježja  uspješnih ravnatelja. 

„Ravnatelji koji posjeduju ovu osobinu skloni 
su poticanju i stvaranju ugodnog socijalnog 
okružja, pokazuju sklonost prijateljskim odno-
sima, otvorenosti, uljudnosti, taktičnosti i di-
plomaciji. Osjetljivi su prema potrebama drugih 
i pokazuju zanimanje za njihovu dobrobit. Ima-
ju izraženu socijalnu komponentu i međuljud-
ske vještine te su sposobni stvoriti suradničke 
odnose s njima podređenim ljudima (str.49).

2.  CILJ I METODOLOGIJA 

ISTRAŽIVANJA

Budući da je cilj ovog istraživanja bio analizira-
ti promjene koje je ravnateljica vrtića Latica u 
Garčinu unijela u organizaciju i vođenje usta-
nove, za potrebe ovoga istraživanja korištena je 
kvantitativna metodologija, prvenstveno kroz 
intervjue s osam odgajateljica zaposlenih u vr-
tiću Latica u Garčinu. Intervjui su bili usmjereni 
na ispitivanje specifi čnih promjena koje je rav-
nateljica uvela u vrtiću, poput otvorene komu-
nikacije, poticanja autonomije odgajateljica i 
drugih inovacija u vođenju ustanove. Analizom 
odgovora nastojalo se utvrditi kako su te pro-
mjene utjecale na kvalitetu odgojno-obrazovnog 
rada i razvoj profesionalnih kompetencija odga-
jateljica.  U cilju utvrđivanja smjernica korišteni 
su upitnici Nacionalnog centra za vanjsko vred-
novanje ustanova ranog i predškolskog odgoja 
i obrazovanja (2012), te intervju s odgojitelji-
cama (N=8),  koje rade u dječjem vrtiću Latica, 
u ruralnom dijelu Brodsko-Posavske županije. 
Analizom upitnika te kodiranjem transkripta 
intervjua, utvrđene su određene smjernice u vo-
đenju ravnateljice koje mogu poslužiti za bolje 
shvaćanje odnosa i putokaz su za daljnja istraži-
vanja u ovom području.

Istraživačka pitanja

 • Kako unaprijediti ulogu ravnatelja u 
vođenju predškolske ustanove ?

 • Koje su smjernice za ljudski dobrovoljni 
angažman u poduzimanju akcija za podi-
zanje kvalitete ?
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Instrumenti istraživanja

Budući da je provedeno istraživanje koje se 
odnosi na indikatore kvalitete, pitanja su kon-
struirana po uzoru na upitnik i smjernice Naci-
onalnog centra za vanjsko vrednovanje ustano-
va ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja. 
Instrumentarij za provođenje intervjua  uklju-
čuje suglasnost o sudjelovanju u istraživanju, 
jamstvo o povjerljivosti podataka te pisane bi-
lješke o izjavama na postavljena pitanja. Za prvi 
su upitnik (Prikaz 1) korišteni indikatori kvali-
tete prostorno- materijalnog okruženja i kuri-

kuluma. Na 16 su tvrdnji odgojiteljice iskazale 
svoj stav Likertovom skalom procjene od 1-5 
od kojih je 1- ne slažem se, do 5-djelomično se 
slažem. Upitnik sadržava i dva otvorena pitanja.

Upitnik za samovrednovanje ustanove 
(Prikaz 1.)

Molimo Vas da na navedene tvrdnje odgovorite 
Likertovom skalom procjene od koje je 1-uopće 
se  ne slažem, 2- djelomično se ne slažem, 3- niti 
e slažem, niti se ne slažem, 4- djelomično se sla-
žem, 5- slažem se u potpunosti.

Prikaz 1. Upitnik prema NCVO indikatorima vrednovanja kvalitete ustanova

1. Prostor zadovoljava potrebe djece. 1 2 3 4 5

2. Prostor je za djecu poticajan. 1 2 3 4 5

3. Osiguravamo dovoljno materijala djeci za kvalitetan rad. 1 2 3 4 5

4. Naša je ustanova dovoljno opremljena. 1 2 3 4 5

5. Zadovoljna sam interijerom ustanove. 1 2 3 4 5

6. Zadovoljna sam eksterijerom ustanove. 1 2 3 4 5

7. Organizacija vremena je fl eksibilna. 1 2 3 4 5

8. Ozračje u kojem radim je ugodno i poticajno. 1 2 3 4 5

9. Važno je da radim u pozitivnom ozračju. 1 2 3 4 5

10.  Zadovoljna sam komunikacijom sa sudionicima odgojno-
obrazovnog procesa. 1 2 3 4 5

11. Razvijamo suradničke odnose u ustanovi. 1 2 3 4 5

12. Prilagođavam način rada različitim sposobnostima djece. 1 2 3 4 5

13. U neposrednom radu, poštujem različite načine učenja djece. 1 2 3 4 5

14. Svako dijete ima slobodu biranja sadržaja i aktivnosti. 1 2 3 4 5

15. Potičem djecu na samoprocjenu svojih aktivnosti i postupaka. 1 2 3 4 5

16.  Okruženje naše ustanove omogućuje raznovrsne interakcije djece i 
odraslih. 1 2 3 4 5

1.  U nekoliko rečenica opišite vaša oče-
kivanja vezana za odgojno- obrazovni 
rad, kontekst vrtića te vođenje istog.

2.  U nekoliko rečenica opišite teškoće s 
kojima se susrećete u odgojno-obra-
zovnom radu i kratko defi nirajte što 
bi vam pomoglo u kvaliteti vašeg rada.

U intervjuu (Prikaz 2) su također korištena pi-
tanja NCVO na koja su odgojiteljice odgovarale. 
12 pitanja ukazuju na indikator kvalitete koji se 
odnosi na vođenje ravnatelja. Element indikato-
ra je «Moć je ravnomjerno raspoređena na sve 
djelatnike».



Marija Karačić, Ankica Bitunjac : Uloga ravnatelja u procesu vođenja ustanove

15MARSONIA: ČASOPIS ZA DRUŠTVENA I HUMANISTIČKA ISTRAŽIVANJA    • God. 3, br. 1, 2024., pp. 9-19

Prikaz 2. Intervju-pitanja formulirana prema indikatoru kvalitete

  1. Na koji način ravnateljica pruža podršku u razvijanju prakse i ostvarivanju promjena?

2. Koji postupci odgojitelja omogućavaju autonomiju u radu s djecom?

3.  Na koji način aktivno sudjelujete u procesu planiranja, donošenju odluka ili strategijama rješavanja 
problema?

4. Kojim postupcima njegujete suradničku kulturu vrtića?

5. Kojim aktivnostima doprinosite timskom ozračju?

6. Na koji način djelujete sukladno viziji vrtića?

7. Na koji ste način informirani o informacijama vezanim za vaš posao?

8. Koliko često predlažete ravnateljici ideje ili iznosite probleme vezane za vaš rad?

9. Iznosite li češće probleme ili ideje?

10. Na koje probleme nailazite u radu?

11. Na koji način i kojim aktivnostima doprinosite uvođenju inovativnih ideja u ustanovu?

12. Kako doprinosite ostvarivanju ciljeva u svojoj ustanovi?

Analiza podataka

Za analizu podataka, korišteni su transkripti 
razgovora odgojiteljica koje su sudjelovale na 
timskom sastanku tijekom akcijskog istraživa-
nja. Razgovori su kodirani ručno zbog nedostat-
ka odgovarajućeg programa. Validnost rezultata 
je provjerena u razgovoru s kritičkim prijate-
ljem ( odgojiteljica iz drugog vrtića).

3.  REZULTATI I RASPRAVA

Na samom početku akcijskog istraživanja, od-
gojiteljice su dobrovoljno pristale na sudjelova-
nje. Svaki je mjesec organiziran timski sastanak 
a u slučaju veće potrebe i dva puta mjesečno, 
ovisno o potrebama odgojitelja i mogućim ne-
planiranim teškoćama. Akcijsko je istraživanje 
trajalo od ožujka do srpnja 2022. god. Na prvom 
su timskom sastanku u ožujku, odgojiteljice is-
punile upitnik kreiran prema NCVO.

Na prvu tvrdnju koja se odnosi na važnost 
prostorno-materijalnog okruženja kao indi-
katora kvalitete - «Prostor zadovoljava potrebe 
djece», dvije su odgojiteljice izrazile stav da se u 
potpunosti slažu, N=2, pet  se odgojiteljica sla-
že, N=5, dok je jedna odgojiteljica izjavila da se 

niti slaže, niti ne slaže, N=1. U daljnjem razgo-
voru s odgojiteljicama, doznajemo da je ključni 
problem epidemiološka situacija koja je uvelike 
utjecala na kreiranje prostorno- materijalnog 
okruženja. Budući da su postojala određena 
ograničenja u korištenju didaktičkih materijala, 
djeca su bila uskraćena za kvalitetan odgojno- 
obrazovni kontekst.

Druga tvrdnja «Prostor je za djecu poticajan», 
pet je odgojiteljica tvrdilo da se u potpunosti 
slažu N=5, jedna da se slaže, N=1 i jedna da se 
niti slaže, niti ne slaže N=1.

Treća tvrdnja «Osiguravamo dovoljno materija-
la djeci za kvalitetan rad.» rezultirala je slično. 
Potpuno se slažu 4 odgojiteljice, N=4, tri se sla-
žu, N=3 dok se jedna odgojiteljica niti slaže, niti 
ne slaže, N=1. Sagledavajući generalno element 
indikatora kvalitete, odgojiteljice imaju poziti-
van stav o prostorno-materijalnom okruženju 
dječjeg vrtića.

Četvrta, peta i šesta tvrdnja, odnosi se na ek-
sterijer i interijer ustanove «Naša je ustanova 
dovoljno opremljena», «Zadovoljna sam interi-
jerom ustanove», «Zadovoljna sam eksterijerom 
ustanove» Na tvrdnje o interijeru, pet je odgoji-
teljica reklo da se u potpunosti slažu, N=5, jed-
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na da se slaže, N=1 i jedna da se niti slaže, niti 
ne slaže, N=1. Za eksterijer se slaže četiri odgo-
jiteljice, N=4, dvije se niti slažu, niti ne slažu, 
N=2, Jedna se odgojiteljica slaže, N=1. Razlog 
je nedovršeni dvorišni dio dječjeg vrtića, budući 
da je novootvoreni vrtić.

Sedma se tvrdnja odnosi na indikator kvalitete 
kurikulum  «Organizacija vremena je fl eksibil-
na». Sve se odgojiteljice u potpunosti slažu da 
je organizacija vremena u odgojno-obrazovnom 
procesu fl eksibilna. N=8.

Sljedeća se skupina pitanja odnosi na indikator 
ljudskih resursa i kulture vrtića. «Ozračje u 
kojem radim je ugodno i poticajno», «Važno je da 
radim u pozitivnom ozračju.», «Zadovoljna sam 
komunikacijom sa sudionicima odgojno-obrazov-
nog procesa.», «Razvijamo suradničke odnose u 
ustanovi.»  Sve se odgojiteljice u potpunosti slažu 
da je radno ozračje važno i zadovoljne su socijal-
nim odnosima unutar ustanove. N=8.

Indikator kvalitete kurikulum sadrži nekoliko 
pitanja koja se očituju na usmjerenosti na dijete. 
«Prilagođavam način rada različitim sposobno-
stima djece.», «U neposrednom radu, poštujem 
različite načine učenja djece.», « Svako dijete ima 
slobodu biranja sadržaja i aktivnosti», «Potičem 
djecu na samoprocjenu svojih aktivnosti i postu-
paka.» Odgojiteljice se u potpunosti slažu. N=7.

S Indikatorom  kvalitete suradnje s roditelji-
ma i lokalnom zajednicom «Okruženje naše 
ustanove omogućuje raznovrsne interakcije djece 
i odraslih» u potpunosti se slaže šest odgojitelji-
ca, N=6, dok se dvije odgojiteljice slažu, N=2. 
Na dva otvorena pitanja, odgojiteljice zaključuju 
da su im potrebne edukacije za razvoj njihovih 
profesionalnih kompetencija (O1: «Različite 
edukacije u svrhu napretka odgojitelja i vrtića; 
O2: «Edukacije u svrhu poboljšanja rada.»)

Sukladno potrebama odgojitelja, ravnateljica 
organizira edukacije koje idu u korist razvoju 
odgojiteljskih kompetencija.

Smatraju također da je timski rad vrlo bitan za 
vođenje i razvoj ustanove. (O3: «Očekujem kva-
litetan timski rad» ; O6: «Zajedničku suradnju 
i napredak») Odgojiteljice su navele i nekoliko 
teškoća s kojima se nalaze a odnose se uglav-

nom na nedostatnost materijala tj. prostorno-
materijalnog okruženja upravo zbog epidemi-
oloških barijera. (O7: «Malo više materijala i bit 
će super» O4: «Dodatna dostupnost materijala.» 
O3: «Nedostatak igračaka.»)

Nakon refl eksivnog pristupa u analizi tvrdnji 
odgojiteljica, planirana je i realizirana nabavka 
potrebne literature,  kako bi se ojačale profe-
sionalne kompetencije odgojitelja. Također 
je realizirana nabavka didaktičkih materijala, 
koje su dodatno obogatile glazbeni centar dječ-
jeg vrtića i sobe dnevnog boravka.    Budući da 
su odgojiteljice na timskom sastanku planirale 
određene akcije koje uključuju i roditelje, po-
stignut je i indikator kvalitete koji se odnosi na 
suradnju s roditeljima i lokalnom zajednicom. 
U dogovoru s ravnateljicom, odgojiteljice orga-
niziraju neformalne oblike suradnje, kojima po-
stižu uključenost roditelja u odgojno-obrazovni 
proces. Ovo pak vodi k transparentnosti ustano-
ve i ogledanju kulture i međusobnih odnosa. 
(O3: «Dogovorili smo s ravnateljicom izlet s ro-
diteljima. Svi ćemo ići zajedno kako bi se bolje 
upoznali.» O7:» Ravnateljica nam je omogućila 
prijevoz i okrjepu za odrasle i djecu. Općina se 
uključila i dala podršku u nabavci potrepština 
neophodnih za izlet.»)

Nakon dvije etape akcijskog istraživanja i eva-
luacije sudjelovanjem odgojiteljica na timskim 
sastancima, odgojiteljice su kritički sagledale 
praksu, rast i razvoj ustanove i vođenje ravna-
teljice. Kako bi evaluacija bila efi kasnija, su-
djelovale su u intervjuu za odgojitelje. Pitanja 
su korištena iz Priručnika za samovrednovanje 
ustanova ranog i predškolskog odgoja i obrazo-
vanja (2012).

Na pitanje «Na koji način ravnateljica pruža po-
dršku u razvijanju prakse i ostvarivanju promje-
na?», većina je odgojiteljica odgovorila sukladno 
indikatoru prostorno- materijalnog okruženja, 
(O5: «Ravnateljica nam omogućava potrebna 
sredstva za rad……..O3:»…»fi nancijski omo-
gućava ostvariti ideje «…..O7: «nabavka potreb-
nih materijala, didaktičkih sredstava») i kulture 
ustanove. (O2: « Savjetuje nas oko rada»……O4: 
«diskusije na temu tijekom timskog sastanka»…..
O2: «Sloboda u organiziranju i planiranju aktiv-



Marija Karačić, Ankica Bitunjac : Uloga ravnatelja u procesu vođenja ustanove

17MARSONIA: ČASOPIS ZA DRUŠTVENA I HUMANISTIČKA ISTRAŽIVANJA    • God. 3, br. 1, 2024., pp. 9-19

nosti»…..O5: «Razvoj partnerskih odnosa između 
sudionika»…..O1: «Svakodnevna i otvorena ko-
munikacija»). Kultura vrtića i strategija razvo-
ja ustanove prisutne su u odgovorima na 3. i 4. 
pitanje. Odgojiteljice ističu suradnju, zajedniš-
tvo, timski rad, partnerstvo, zajednička vizi-
ja: (O5: «Trudim se održavati suradničke odnose 
s kolektivom»…..O2: «Team Building pomaže 
nam u partnerskim odnosima»….O6: «Družimo 
se i izvan radnog vremena»….O4: «Rad i odgoj-
no-obrazovni proces planiramo sukladno viziji 
vrtića»).

Kurikulum kao strategija, prisutan je u slje-
dećim odgovorima: O8:»Zajedničke aktivnosti 
za djecu svih skupina»…O6: «Individualni rad 
s djecom»….O4»: «Dobrobit djece je na prvom 
mjestu») Osim navedenih indikatora, odgoji-
teljice ističu važnost dvosmjerne i otvorene 
komunikacije i važnost razmjene informacija 
s ravnateljicom: O7: «Koristimo internetsku ko-
munikaciju za sastanke s ravnateljicom, koliko 
god ima potrebe…nekada svaki tjedan a nekad 
jednom tjedno.» O6: «Kad imam potrebu iznosim 
ravnateljici probleme ili ideje»…O3: «

Također, odgojiteljice ističu i važnost dostu-
pnosti ravnateljice: O3: «Ravnateljica je dos-

tupna stalno, tako da smo u mogućnosti iznijeti 
svoje ideje kad god se pojave a isto tako i proble-
me.» Nadalje, važnost socio-emocionalnih od-
nosa ravnateljice i odgojiteljica daje sliku stila 
vođenja ustanove. (O4: « Ravnateljica uvažava 
ideje i ima razumijevanja za iznesena mišljenja 
i prijedloge».). Odgovorima na pitanja o mo-
gućim problemima, odgojiteljice su ukazale 
na problem ljudskih resursa i zdravstveno- 
higijenskih uvjeta te sigurnosti djece: O6: « 
Problemi su u organizaciji rada, ako nedostaju 
djelatnici»….O5: «Nedovoljan budžet uzrokuje 
probleme fi nancijske prirode, loša je ograda oko 
vrtića»…O7: « Loše slavine i postavljeni sapuni  
koje je nemoguće koristiti u jaslicama». Rezul-
tati istraživanja ukazuju na to da su promjene 
koje je ravnateljica uvela, poput otvorene ko-
munikacije i poticanja autonomije odgajatelji-
ca, značajno doprinijele poboljšanju kvalitete 
odgojno-obrazovnog procesa. Odgajateljice 
su istaknule kako su ove promjene pozitivno 
utjecale na njihov profesionalni razvoj i osjećaj 
kompetentnosti u radu s djecom. Ovi rezultati 
podržavaju hipotezu da strateške promjene u 
vođenju, koje je inicirala ravnateljica, mogu biti 
ključne za unapređenje ukupne kvalitete rada u 
predškolskim ustanovama. 

Prikaz 3.  Analiza vođenje ustanove prema indikatorima kvalitete (slikoviti prikaz)

                                                            
  

 
  

Strategija i kultura 
ustanove, kurikulum:
suradnja, zajedništvo, 
timski rad

Prostorno materijalni uvjeti, 
zdravstveni i ljudski resursi:

niski financijski budžet.

Suradnja s užom i 
širom društvenom 
zajednicom: okruženje 

interakciju
odraslih 

dostupnost, dvosmjerna i 
otvorena komunikacija, 

potreba
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4. ZAKLJUČAK

Vođenje je kompleksan sustav u kojemu je bit-
no sudjelovanje svih sudionika. Važno je da je 
sudjelovanje na dobrovoljnoj bazi kako bi pro-
mjene «na bolje» kretale od pojedinaca a ne od 
ravnatelja. U ovom se akcijskom istraživanju 
pokušalo unaprijediti ulogu ravnatelja u vo-
đenju predškolske ustanove. Imajući na umu 
potrebe odgojitelja, ravnateljica je poduzela niz 
akcija koje su išle u prilog razvoju profesional-
nih kompetencija odgojitelja ali i razvoju pro-
fesionalnih kompetencija ravnateljice. Važnost 
otvorenosti za prijedloge i ideje odgojiteljica te 
samom poticanju na autonomiju u realizaciji  
istih, ravnateljica je postigla osobnom dostu-
pnosti i otvorenom komunikacijom. Ovakav 
je pristup osnažio ljudski potencijal tima te ih 
potaknuo na podizanje kvalitete ustanove. Bu-
dući da su odgojiteljice slobodne u komunikaci-

ji, iznijele su nekoliko problema koji se odnose 
uglavnom na osnivača koji ima indirektan utje-
caj na kvalitetu ustanove u fi nancijskom smislu. 
Pozitivni stavovi i važnost kvalitetnog vođenja 
koje uključuje komunikaciju, socio-emocional-
ne odnose i indikatore kvalitete, rezultirali su 
dobrovoljnim angažmanom odgojiteljica u stva-
ranju kvalitete ustanove. Istraživanje je pokaza-
lo da promjene koje je ravnateljica vrtića Latica 
u Garčinu uvela u organizaciju rada i vođenje 
ustanove imaju značajan utjecaj na unapređenje 
kvalitete odgojno-obrazovnog procesa i razvoj 
profesionalnih kompetencija odgajateljica. Ovi 
rezultati sugeriraju da je ključ uspjeha u vođe-
nju predškolske ustanove sposobnost ravnatelja 
da inicira i provodi promjene koje odgovaraju 
potrebama ustanove i njenog osoblja, čime se 
doprinosi ostvarivanju postavljenih ciljeva i po-
boljšanju kvalitete rada.
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THE ROLE OF THE LEADERSHIP IN THE PROCESS 

OF RUNNING IN THE INSTITUTION

ABSTR AC T

A modern institution for early childhood education is considered a place of quality living, equal 
participation, and shared learning for children and adults. The purpose of changing the educational 
practices in early childhood education is to refl ect upon and modernize these practices and improve 
their quality so that a child in such an institution receives a foundation for lifelong learning, grow-
ing into a person capable of active exploration, critical thinking, and active participation in social 
and community life. The aim of this research is to analyze the changes introduced by the director 
of the Latica Kindergarten in Garčin regarding the organization and management of the institution 
and to examine how these changes have impacted the quality of the educational process and the 
professional development of educators. Through interviews with educators, the study explores the 
extent to which these changes contribute to achieving the kindergarten’s set goals, as well as to their 
personal and professional growth. The results obtained indicated that directors undertake a series 
of actions that favor the development of professional competencies for both educators and directors. 
Modern management of early childhood education institutions leans towards a democratic and dis-
tributive leadership style, making the role of the director complex and encouraging lifelong learning.

Keywords: quality, motivation, change, early and preschool education, community. 


