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Uvjetovanost upraviljanja Driavnim pedagoskim standardom predskolskog odgoja i
naobrazbe u Republici Hrvatskoj

Sazetak

Ustroj i provedba odgojno-obrazovnog rada u dje¢jim vrti¢ima provodi se na temelju Drzavnog
pedagoskog standarda predskolskog odgoja i haobrazbe (NN 63/08 i 90/10) koji navodi skup
normativa i mjerila koja odreduju rani i predskolski odgoj, a ¢ija je svrha da temeljem
propisanih kriterija unaprijede sveukupnu predskolsku djelatnost. Na makro razini glavni su
nositelji obrazovne politike Drzavni parlament, odnosno Hrvatski sabor te resorno Ministarstvo
znanosti i obrazovanja, dok mikro razina odlu¢ivanja u odgoju i obrazovanju ukljucuje nize
ustrojbene teritorijalne jedinice, one podrué¢ne (regionalne) samouprave (Zupanije) te jedinice
lokalne samouprave (gradove i opcine). Upravo 0 njima u velikoj mjeri ovisi kako ¢e se
upravljati pedagoskim standardom, odnosno hoée li se zadovoljiti mjerila i kriteriji koji Su
propisani temeljnim dokumentom. Pitanje razine decentralizacije u upravljanju obrazovnim
sustavom konstantno je neuralgi¢na tocka prijepora razli¢itih dionika sustava. Razlog je tome
financiranje sustava RPOO-a u Republici Hrvatskoj koji je gotovo isklju¢ivo u nadleznosti
jedinica lokalne samouprave (od kapitalnih ulaganja u infrastrukturu do financiranja tekuéih
troSkova odrzavanja, rezija, opreme i ljudskih resursa) koje snose vise od 99 % javnih izdataka
(Dobroti¢, Matkovié¢ i Menger, 2018). Upravo su ljudski resursi prijeporna tocka financiranja,
iz razloga $to jedinice lokalne samouprave (gradovi i opéine) ne izdvajaju dostatna sredstva za
redovno poslovanje vrti¢a u svrhu zadovoljavanja pedagoskog standarda. Uz osnivaca vrtica, U
upravljackim procesima i procesima vodenja sudjeluju upravno vijece (upravno tijelo),
ravnatelj (poslovodni i struéni voditelj djecjeg vrtica), odgojiteljsko-zdravstveno vijece
(strucno tijelo) i stru¢ni tim vrti¢a (pedagog, psiholog, edukacijski-rehabilitator), dok podrsku
u izvodenju odgojno-obrazovnih procesa daju administrativno osoblje, sluzbe lokalne
samouprave 1 drustvena sredina. Razmatranjem broja, strukture, ovlasti i nac¢ina odluc¢ivanja
upravnih i stru¢nih tijela koja djeluju u radu predskolske ustanove, moze se uociti znacajna
ukljucenost razli¢itih dionika u procese donoSenja odluka o razli¢itim pitanjima koja se odnose
na predSkolsku ustanovu. Takvo stanje moze navesti na zakljuak o tome, kako je u

predskolskim ustanovama zastupljen formalni i kolegijalni model upravljanja.

Kljucne rijeci: DPS, 0dgoj i obrazovanje, JLP(R)S, upravljanje, financiranje



Conditionality of the management of the National Pedagogical Standard of Preschool
Education in Republic of Croatia

Summary

The organization and implementation of educational work in kindergartens is carried out on the
basis of the State pedagogical standard of pre-school education (OG 63/08 and 90/10) which
states a set of norms and criteria that determine early and pre-school education, and whose
purpose is to improve the overall preschool activity based on the prescribed criteria. At the
macro level, the main bearers of education policy are the National Parliament, apropos the
Croatian Parliament and the relevant Ministry of Science and Education, while the micro level
of decision-making in education includes lower organizational territorial units, those of regional
self-government (counties) and units local governments (cities and municipalities). It is up to
them to a large extent how the pedagogical standard will be managed, apropos whether the
criteria prescribed by the basic document will be met. The issue of the level of decentralization
in the management of the education system is a constant neuralgic point of contention of various
stakeholders in the system. The reason is the financing of the RPOO system in the Republic of
Croatia, which is almost exclusively the responsibility of local self-government units (from
capital investments in infrastructure to financing current maintenance costs, utilities, equipment
and human resources) which account for more than 99% of public expenditures. Matkovi¢ and
Menger, 2018). Human resources are a controversial point of financing, due to the fact that
local self-government units (cities and municipalities) do not allocate sufficient funds for the
regular operation of kindergartens in order to meet the pedagogical standard. In addition to the
founder of the kindergarten, the administrative council (administrative body), the director
(managerial and professional manager of the kindergarten), the educational-health council
(professional body) and the professional team of the kindergarten (pedagogue, psychologist,
educational rehabilitator) participate in management and leadership processes. while support in
the implementation of educational processes is provided by administrative staff, local self-
government services and the social environment. Considering the number, structure, powers
and decision-making of administrative and professional bodies operating in the preschool
institution, one can see the significant involvement of various stakeholders in decision-making
processes on various issues related to the preschool institution. Such a situation may lead to the
conclusion of how the formal and collegial management model is represented in preschool

institutions.

Key words: DPS, upbringing and education, JLP (R) S, management, financing



VjeZbajte zlatno pravilo upravljanja u svemu sto radite. Upravljajte drugima
onako kako Zelite da se vama upravija.

- Brian Tracy



1. UvOD

Predskolska djelatnost u Republici Hrvatskoj uredena je kao podsustav odgoja i
obrazovanja Republike Hrvatske i to Zakonom o predskolskom odgoju i obrazovanju koji je
objavljen u Narodnim novinama, broj 10/97, 107/07, 94/13, 98/19 i 57/22, a kojim se¢ ureduje
predskolski odgoj i obrazovanje, te skrb o djeci rane 1 predskolske dobi kao dio sustava odgoja
i obrazovanja Republike Hrvatske (Ministarstvo znanosti, obrazovanja i Sporta: Nacrt
prijedloga, 2008). Ustavna i zakonska osnova za donoSenje Drzavnog pedagoskog standarda
predskolskog odgoja i naobrazbe u Republici Hrvatskoj (NN 63/08 i 90/10) sadrzana je u ¢lanku
80. Ustava Republike Hrvatske, a izradena je u skladu s odredbom ¢lanka 6. Zakona o
predskolskom odgoju i obrazovanju (NN 10/97, 107/07, 94/13, 98/19 i 57/22).

Komplementarnost vodenja i upravljanja sustavom ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja uvida se u tome §to oba procesa ukljuuju utjecaj, aktivnost donosenja odluka i
usmjerenost na ostvarivanje ciljeva organizacije. Razlike se uo€avaju u tome $to se upravljanje
vezuje uz sustav i organizaciju kao cjelinu, materijalne resurse i potencijale. Posebice se isti¢u
aktivnosti financiranja, nadzora, strukturiranja, odredivanja pravila i kadroviranja. S druge pak
strane, vodenje se vezuje uz ljude i procese unutar organizacije, ljudske resurse i potencijale te
se u tom smislu isti€u aktivnosti motiviranja ljudi, komuniciranja, ostvarivanja socijalnih
odnosa 1 kreiranja vizije. Upravljanjem se nastoji zadrzati u€inkovitost sustava 1 organizacije,
dok se vodenjem nastoje potaknuti promjene i inovacije te time osigurati napredak organizacije.
Autori u svojim razmatranjima o odnosu upravljanja i vodenja isticu njihov medusobno
nadopunjuju¢i odnos koji se ocituje prije svega u procesima utjecaja, donoSenja odluka i
ostvarivanja ciljeva (Buchberger, 2018:17).

Posebna pozornost posvecena je podrucju profesionalizacije uloge ravnatelja, a naglasena
je uloga ravnatelja u podrucju pedagoskog vodenja koji podrazumijeva unapredivanje procesa
poucavanja 1 ucenja. Naime, razmatranjem broja, strukture, ovlasti i nacina odlucivanja
upravnih 1 strucnih tijela koja djeluju u radu predskolske ustanove, moze se uociti znacajna
ukljucenost razli¢itih dionika u procese donoSenja odluka o razli¢itim pitanjima koja se odnose
na predskolsku ustanovu. Kroz rad odgojiteljsko-zdravstvenog vijeca osigurana je ukljucenost
svih odgojitelja i stru¢nih suradnika predskolske ustanove u procese donosenja odluka. Takvo
stanje moZe navesti na zakljucak o tome kako je distribuirano predSkolsko vodenje razvijeno u

predskolskim ustanovama (Buchberger, 2018:11).



Rasprave o predskolskom vodenju i trendovi koji ih prate potaknuti su promjenama u
zahtjevima koji se postavljaju predskolskim ustanovama i njenim dionicima. Promjene
obuhvacaju op¢i trend jacanja decentralizacije u upravljanju predskolskim sustavom i razvoj
sve vece autonomije predSkolskih sustava u donoSenju odluka. Navedene promjene prati
istaknuto zalaganje za formalno i kolegijalno upravljanje koje podrazumijeva ukljuéivanje
razlicitih dionika (ravnatelja, stru¢nih suradnika, odgojitelja, roditelja, djece i drugih vanjskih
dionika) u procese donosenja odluka uz aktivno sudjelovanje u promjenama (OECD, 2010).

Osnova za napredovanje i daljnji razvoj bilo kojeg sustava, pa tako i ranog i predskolskog
odgoja i obrazovanja (RPOO-a) njegova je otvorenost i suradnja dionika. Dionici sustava
RPOO-a u Republici Hrvatskoj su djec;ji vrtici (predskolske ustanove), djeca, roditelji i drustvo
(lokalna zajednica, zupanija i drzava). U nastavku Prikaz 1. prikazuje dionike navedenog
sustava i njihovu medusobnu povezanost (Krizman Pavlovi¢, Buseli¢, Gal, 2020:7).

Cilj je ovoga rada prikazati na koji se nain upravlja sustavom ranoga i predskolskoga
odgoja i obrazovanja; sto je proces upravljanja, a §to proces vodenja i koji sudionici sudjeluju
u navedenim procesima; koji sudionici sudjeluju u kreiranju i provodenju obrazovnih politika i
shvacaju li njihovu vaznost; kakav je utjecaj pojedinih dionika na donosenje odluka, te tko ima

najveci utjecaj na provodenje 1 zadovoljavanje kriterija koje nalaze Drzavni pedagoski standard

predskolskog odgoja i naobrazbe (NN 63/08 i 90/2010).

Prikaz 1. Dionici sustava RPOO-a u Republici Hrvatskoj i njihova suradnja
(Izvor: Krizman Pavlovi¢, Buseli¢, Gal, 2020:7)
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2. DRZAVNI PEDAGOSKI STANDARD PREDSKOLSKOG ODGOJA I NAOBRAZBE

2.1. Zakonodavni okvir

Ustroj i provedba odgojno-obrazovnog rada u dje¢jim vrti¢ima provodi se na temelju
Drzavnog pedagoskog standarda predskolskog odgoja i naobrazbe (NN 63/08 i 90/2010).
Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe skup je normativa i mjerila koja
odreduju predskolsku djelatnost. Isti je usvojio Hrvatski sabor na prijedlog Vlade Republike
Hrvatske dana 2. lipnja 2008. godine (Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i
naobrazbe, NN 63/08 i 90/10). Dotada vaze¢i dokument pod nazivom "Odluka o elementima
standarda druStvene brige o djeci predsSkolskog uzrasta" donesen je davne 1983. godine i
zastario je zbog svih uzastopnih promjena koje su nastupile u radu, postignué¢ima i stru¢nom
razvoju programa ranog i predskolskoga odgoja i obrazovanja. Ve¢ dvije godine kasnije, to¢nije
dana 21. srpnja 2010. godine (NN 90/10) na snagu su stupile izmjene i dopune pedagoskog
standarda, a koji je na snazi do danas. DonoSenjem Programskoga usmjerenja odgoja i
obrazovanja predskolske djece (1991.), Zakona o predskolskom odgoju i naobrazbi (1997.) i
Zakona o izmjenama i dopunama Zakona o predskolskom odgoju i obrazovanju (2007., 2010.,
2013., 2019., 2022.) te Nacionalnoga programa odgoja i obrazovanja za ljudska prava (1999.)
i preuzimanjem obveza iz Konvencije o pravima djeteta i naposljetku njezinom ratifikacijom
(1991.) obveza je politickog sustava Republike Hrvatske donoSenje novoga, suvremenoga
pedagoskog standarda koji ¢e prevladati zastarjele normative i mjerila za ostvarivanje uvjeta i
osigurati primjenu stru¢nih spoznaja u praksi predskolskog odgoja i obrazovanja po mjeri

svakog djeteta (Ministarstvo znanosti, obrazovanja i Sporta: Nacrt prijedloga, 2008).

Ustroj i sama provedba odgojno-obrazovnog rada u dje¢jim vrti¢ima provodi se upravo
na temelju Drzavnog pedagoskog standarda predSkolskog odgoja i naobrazbe. Mogli bismo
zapravo reci, kako sam pojam "standard" oznaCava razinu usluge kojom se svoj djeci
osiguravaju podjednaki uvjeti odgoja i obrazovanja u predskolskoj ustanovi (Ministarstvo

znanosti, obrazovanja i Sporta: Nacrt prijedloga, 2008).

Svrha je pedagoSkog standarda da temeljem propisanih kriterija unaprijede sveukupnu
predskolsku djelatnost na jedinstvenim o0snovama uz ravnomjerne uvjete rada odgojno-
obrazovnih ustanova. Drzavnim pedagoskim standardom predskolskog odgoja i naobrazbe
utvrduju se nuzni uvjeti koje moraju ispunjavati svi djec¢ji vrti¢i i druge pravne osobe koje
provode programe predskolskog odgoja i naobrazbe, veli¢ine mati¢nih i podruc¢nih djec¢jih

vrti¢a te materijalni, kadrovski, zdravstveni, tehnicki, financijski 1 drugi uvjeti rada vazni za
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optimalno ostvarivanje nacionalnog kurikuluma i cjelovitog razvoja obrazovnog sustava u
Republici Hrvatskoj (Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08
i 90/10).

U Republici Hrvatskoj egzistira integrirani sustav RPOO-a. Dio je cjelokupnoga odgojno-
obrazovnog sustava i ¢ini njegovu pocetnu razinu. Ostvaruje se programima odgoja,
obrazovanja, zdravstvene zastite, prehrane i socijalne skrbi za djecu od Sest mjeseci zivota do
polaska u osnovnu skolu, te je podijeljen na tri odgojno-obrazovna ciklusa: od Sest mjeseci do
navrSene prve godine djetetova zivota; od navrSene prve do navrSene tre¢e godine djetetova
zivota te od navrSene tre¢e godine djetetova zivota do polaska u osnovnu Skolu. Izuzev
programa predSkole (namijenjen djeci u godini dana prije polaska u osnovnu Skolu) nije
obvezan za svu djecu predskolske dobi (Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i
naobrazbe, NN 63/08 i 90/10).

2.2. Uloga DrZavnog pedagoskog standarda predSkolskog odgoja i naobrazbe u
djecjem vrticu

Drzavnim pedagoskim standardom predskolskog odgoja i naobrazbe ureduje se cjelovita
predskolska djelatnost, a osobito djecji vrti¢i s manjim brojem djece 1 predSkolski programi
ustrojeni pri drugim pravnim osobama. Standardom se osiguravaju organizacijske pretpostavke
za donoSenje mreza predSkolskih ustanova i mjerila za financiranje predSkolskog odgoja na
razini podrucne samouprave, ali i1 ozbiljnije promisljanje jedinica lokalne 1 podru¢ne
(regionalne) samouprave u svezi s njihovim obvezama prema djeci, njihovim pravima i
potrebama 1 roditeljima koji su porezni obveznici i svojim radom takoder pridonose razvoju
svoje lokalne zajednice. (Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe, NN
63/08 1 90/10).

Drzavnim pedagoskim standardom predskolskog odgoja i naobrazbe ustrojavaju se:

- predskolski odgoj i naobrazba djece rane i predSkolske dobi S obzirom na trajanje i
namjenu;

- predskolski odgoj i naobrazba djece rane i predskolske dobi s posebnim potrebama
(teSko¢ama u razvoju), na nacin da se definiraju lakse i teze teskoce, nacin ustroja i
provodenja programa za djecu rane i predSkolske dobi s teSko¢ama ukljucivanjem u

redovite programe, odgojne skupine s posebnim programima te u posebne ustanove, kao



i predSkolski odgoj i naobrazba darovite djece i nacin njegova ostvarivanja, a koji se mogu
ostvarivati u svim vrstama programa i u svim odgojnim skupinama dje¢jih vrtica, kao i u
kra¢im specijaliziranim programima (¢ime se ujedno definira sadrzaj programa
namijenjenih darovitoj djeci te se odreduju nositelji tih programa);

predskolski odgoj i naobrazba djece hrvatskih gradana u inozemstvu, kojim se predvida
mogucénost uredivanja programa za djecu hrvatskih gradana u inozemstvu radi ocuvanja
nacionalnog identiteta, te razvijanja i promicanja hrvatskoga jezika i kulture u zemlji u
kojoj djeca borave;

predskolski odgoj 1 naobrazba djece pripadnika nacionalnih manjina u Republici
Hrvatskoj jer se daje moguénost ustroja programa predskolskog odgoja i naobrazbe za
djecu pripadnike nacionalnih manjina kao programa za posebne skupine u sklopu dje¢jih
vrti¢a, dvojezi€nih programa u dje¢jim vrti¢ima 1 programa u samostalnim djecjim
vrti¢éima za djecu pripadnike nacionalnih manjina te se predvida rad s djecom na
hrvatskom jeziku najmanje deset sati tjedno;

ustroj predskole koju polaze sva djeca u godini dana prije polaska u osnovnu $kolu (djeca
pripadnici romske nacionalne manjine dvije godine prije polaska u Skolu), a nisu
obuhvacdena redovitom programima predskolskog odgoja i to u trajanju od 250 sati
godisnje;

mjerila za broj djece u odgojnim skupinama (u redovitim i mjesovitim skupinama)
mjerila za broj odgojitelja u odgojno-obrazovnim skupinama (rad s djecom od 6 mjeseci
zivota zahtijeva veci broj odgojitelja na mali broj djece, dok u cjelodnevnim programima
u trajanju od 7 do 10 sati rade dva odgojitelja radi moguénosti duljeg zajednickog rada
dva odgojitelja (preklapanja radnoga vremena) do tri sata tijekom dana, Sto daje visi
standard koji je pozeljan, osobito u mlade djece jaslicke dobi; mjerila za broj svih stru¢nih
suradnika prema potrebama djece 1 njihovom broju te uloga vise medicinske sestre kao
zdravstvene voditeljice, kao i mjerila za broj drugih radnika u dje¢jem vrti¢u, opet vodeéi
najvise ratuna o malim djec¢jim vrti¢ima i racionalnome pristupu opremljenosti postojecih
prostora u dje¢jim vrti¢ima;

propisuju se mjere zdravstvene zastite i prehrane djece u djecjem vrticu;
higijensko-tehnicki zahtjevi za prostore u dje¢jem vrticu,

mjerila za prostore djecjeg vrtica

mjerila za financiranje programa djecjih vrtica;



- materijalni i financijski uvjeti rada u dje¢jim vrti¢ima kao 1 mjerila za osnovnu opremu,
didakticka sredstva i druga pomagala za redovite i posebne programe (Drzavni pedagoski

standard predskolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08 i 90/10).

2.3. Mjerila pedagoSkog standarda kao uvjet za upravljanje sustavom ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja
2.3.1. Programi s obzirom na trajanje i namjenu
Djecji vrti¢ prema svojim posebnostima (kulturi, tradiciji, geografskim specificnostima)
razvija svoj odgojno-obrazovni program. Programi koji se provode u vrti¢u mogu biti redoviti
1 posebni programi.
Programi s obzirom na trajanje mogu biti:
Cjelodnevni u trajanju od 7 do 10 sati dnevno,
Poludnevni u trajanju od 4 do 6 sati dnevno,
Programi u trajanju do 3 sata dnevno,

Visednevni u trajanju od jednoga do 10 dana (programi izleta, ljetovanja i zimovanja).

Posebni programi, ovisno o moguénostima odgojno — obrazovne ustanove mogu biti: rano
uCenje stranih jezika, ples, ritmika, balet, dramsko-scenski programi, likovni, sportski
programi, vjerski 0dgoj, ekoloski programi i programi odgoja za odrzivi razvoj, programi za
darovitu djecu i mnogi drugi. Ti programi mogu biti organizirani kao kraéi programi koji se
provode 1-2 puta tjedno u trajanju od 45 minuta. Medutim, posebni programi mogu biti i
cjelodnevni 10-satni programi, a to su Montessori program, cjelodnevni glazbeno — scenski
programi, cjelodnevni program ranog ucenja stranog jezika te cjelodnevni sportski program.
Posebni programi provode se u okviru redovitog programa tijekom boravka djeteta u vrticu, a
za koji odlu¢uju roditelji i posebno se naplac¢uju kao dodatak na osnovnu cijenu boravka djeteta

u vrticu (Tablica 1, str. 7).



Tablica 1: Primjer cijena posebnih programa Dje¢ji vrti¢ ,,Radost™ Zagreb

Naziv programa Cijena programa
Sportski program i kraci 400 kn
engleski program
Kraci engleski program 300 kn
Kraci njemacki program 300 kn
Montessori program — jaslice 300 kn
Montessori program — vrti¢ 400 kn

(https://vrtic-radost.zagreb.hr/default.aspx?id=174)

Redoviti programi ovise o broju sati boravka djeteta u vrti¢u, broju obroka te se na temelju
toga odreduje 1 cijena usluga. Odluke o cijeni usluga proizlaze iz odluka osnivaca vrtica, a to
mogu biti Republika Hrvatska, jedinice lokalne i podruc¢ne (regionalne) samouprave, vjerske
zajednice te druge pravne i fizicke osobe. Odluku o visini cijene usluga boravka djeteta u vrticu

donosi Upravno vijece uz prethodnu suglasnost Osnivaca.

2.3.2. Predskolski odgoj i naobrazba djece s posebnim odgojno-obrazovnim
Potrebama
2.3.2.1. Djeca s teskocama u razvoju
Djecom s teSkocama smatraju se: djeca s oStecenjem vida, djeca s oSteCenjem sluha, djeca
s poremecajima govorno-glasovne komunikacije, djeca s promjenama u osobnosti uvjetovanim
organskim ¢imbenicima ili psihozom, djeca s poremecajima u ponasanju, djeca s motorickim
oStecenjima, djeca snizenih intelektualnih sposobnosti, djeca s autizmom, djeca s viSestrukim
teSkocama, djeca sa zdravstvenim teSko¢ama i1 neuroloskim oStecenjima (dijabetes, astma,
bolesti srca, alergije, epilepsija i slicno).
Programi rada za djecu s teSkocama provode se s djecom starosne dobi od Sest mjeseci do
polaska u skolu, i to uklju¢ivanjem djece u:
odgojno-obrazovne skupine s redovitim programom,
odgojno-obrazovne skupine s posebnim programom i
posebne ustanove.
U odgojno-obrazovne skupine s redovitim programom ukljucuju se djeca na temelju
misljenja struénog povjerenstva (osnovanog po propisima iz podrucja socijalne skrbi), misljenja

stru¢nih suradnika (pedagoga, psihologa, stru¢njaka edukacijsko-rehabilitacijskog profila), vise



medicinske sestre i1 ravnatelja djecjeg vrtica, kao 1 odgovaraju¢ih medicinskih i drugih nalaza,
misljenja i rjeSenja nadleznih tijela, ustanova i vjestaka.

U odgojno-obrazovne skupine s posebnim programom u dje¢jem vrti¢u ukljucuju se djeca
s teSko¢ama kojima se vrsta i stupanj teSkoce utvrduje prema propisima iz podrucja socijalne
skrbi. Prosudbu o ukljucivanju djece donosi tim stru¢njaka (stru¢ni suradnici, visa medicinska
sestra 1 ravnatelj) dje¢jeg vrtia. Tim stru¢njaka djecjeg vrtia, u svrhu ostvarivanja prava
djeteta na ukljucivanje u redovite, posebne i alternativne programe s ostalom djecom, donosi
program ukljucivanja za svako dijete prilagoden njegovim sposobnostima, potrebama i
interesima. U posebne odgojno-obrazovne ustanove ukljucuju se djeca s teSkocama ako ta
ustanova ima prostorne i kadrovske uvjete za formiranje odgojno-obrazovne skupine
posebnoga programa (Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08
190/10).

2.3.2.2. Darovita djeca

Za darovitu djecu u dje¢jem vrticu osigurava se provedba posebnih programa
predskolskog odgoja i naobrazbe. Rano otkrivanje i utvrdivanje darovitosti provodi psiholog u
suradnji s drugim stru¢nim suradnicima djecjeg vrti¢a, nakon ¢ega donosi posebni program
predskolskog odgoja i naobrazbe za darovitu djecu u suradnji s drugim stru¢nim suradnicima i
strunjacima u podru¢ju prirodnih 1 humanistickih znanosti, a uz prethodno odobrenje
ministarstva nadleznoga za obrazovanje. Program za darovitu djecu provode odgojitelji i stru¢ni
suradnici u suradnji s ostalim odgojno-obrazovnim radnicima u djec¢jem vrticu, a po potrebi i s
odgovaraju¢im stru¢nim 1 znanstvenim ustanovama.

Programi za darovitu djecu ostvaruju se u svim vrstama programa i u svim odgojno-
obrazovnim skupinama dje¢jih vrtiéa te u kra¢im posebno prilagodenim programima
primjerenim sposobnostima, potrebama i interesima djeteta u dogovoru s roditeljima.

Posebni programi predskolskog odgoja i naobrazbe za darovitu djecu ostvaruju se kao:
prosireni redoviti programi ( prema interesima, sklonostima 1 sposobnostima), a ostvaruju se u
redovitim programima predSkolskog odgoja 1 naobrazbe; programi rada u manjim skupinama
djece istih ili sli¢nih sposobnosti (projekti, zahtjevnije logi¢ko-didakticke igre, rad na
multimedijskom racunalu i slicno) te posebno prilagodeni programi dopunjeni sadrzajima koji
poticu razvoj specificnih podrucja darovitosti uz postovanje razvojnih specifi¢nosti darovitog
djeteta.

Programi namijenjeni darovitoj djeci temelje se na: individualnim sposobnostima,
sklonostima i interesima, dodatnim programskim sadrzajima, stalnoj suradnji s roditeljima,
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prac¢enju djetetova napredovanja te stalnoj suradnji sa stru¢njacima i znanstvenim ustanovama

(Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08 i 90/10).

2.3.3. Predskolski odgoj i naobrazba djece hrvatskih gradana u inozemstvu

Programima predskolskog odgoja i naobrazbe za djecu hrvatskih gradana u inozemstvu
obuhvacaju se djeca predskolske dobi radi stjecanja znanja o socijalnim i kulturnim uvjetima
zivota u Republici Hrvatskoj i ouvanja nacionalnog identiteta, zbog usvajanja, razvijanja i
promicanja hrvatskoga jezika i kulture u zemlji u kojoj djeca borave te radi lakseg ukljucivanja
u osnovnu dopunsku skolu.

Predskolski odgoj i naobrazbu djece hrvatskih gradana u inozemstvu Republika Hrvatska
promice i potice na strucnoj razini pruzanjem materijalne potpore u organiziranju seminara,
predavanja, stru¢nih radionica i lektorskih vjezbi za predskolske radnike i ucitelje koji provode
krace programe s djecom u dopunskom radu te u nabavi strucne literature.

Ministarstvo znanosti i obrazovanja duzno je poticati i pruzati stru¢nu i materijalnu
potporu hrvatskoj nacionalnoj manjini u inozemstvu u organiziranju predskolskog odgoja i
naobrazbe za djecu hrvatskih gradana u inozemstvu (Drzavni pedagoski standard predSkolskog

odgoja i naobrazbe, NN 63/08 1 90/10).

2.3.4. Predskolski odgoj i naobrazba na jeziku i pismu nacionalne manjine

Predskolske ustanove za djecu pripadnike nacionalnih manjina osnivaju se pod uvjetima
utvrdenim Zakonom o predskolskom odgoju i naobrazbi (NN 10/97, 107/07, 94/13, 98/19 i
57/22) 1 Zakonom o odgoju i obrazovanju na jeziku 1 pismu nacionalnih manjina (NN 51/00 1
56/00).

Programi predskolskog odgoja i naobrazbe mogu biti na jeziku i pismu nacionalne
manjine i dvojezi¢ni, a provode se u odgojno-obrazovnim skupinama odredene nacionalne
manjine 1 u predSkolskim ustanovama osnovanima za djecu pripadnike nacionalnih manjina.

Dvojezi¢ni programi su programi koji se realiziraju na hrvatskom jeziku i1 materinskom
jeziku nacionalne manjine u ravnomjernoj zastupljenosti. Dio programa predSkolskog odgoja
na jeziku i pismu nacionalne manjine obvezno se izvodi i na hrvatskome jeziku u trajanju od
najmanje 10 sati tjedno po odgojno-obrazovnoj skupini (DrZavni pedagoski standard
predskolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08 1 90/10).

Za djecu romskog nacionalnog porijekla ciljanim mjerama zakonskih prava osigurano je
besplatno sudjelovanje u predskolskim ustanovama. Roditeljski udio naknade snosi
Ministarstvo znanosti i obrazovanja. Djeca iz etni¢kih manjina pohadaju programe na svom

9



materinjem jeziku. Nadalje, za djecu romske nacionalnosti koja ranije nisu sudjelovala u
predskolskom sustavu dostupan je besplatni predskolski program za djecu 2 godine prije
osnovnog obrazovanja. Djeca iz drugih regionalnih ili etnickih manjina nisu ukljuc¢ena u ovo

ciljano zakonsko pravo. (Eurydice, 2021)

2.3.5. Ustroj predskole

Program predsSkole je namijenjen djeci u godini dana prije polaska u osnovnu $kolu koja
nisu obuhvacena redovitim programom predskolskog odgoja u djecjem vrticu. Program
predskole u pravilu se ustrojava u dje¢jem vrticu, a u mjestima gdje nema djecjeg vrtica
program predskole provodi osnovna $kola. Program predskole traje 250 sati, a provodi se u
razdoblju od 1. listopada do 31. svibnja. Broj djece u jednoj odgojno-obrazovnoj skupini za
provedbu programa predSkole ne moze biti vec¢i od 20 djece. Oprema i organizacija prostora
svrthom 1 namjenom mora biti primjerena djetetovoj dobi te jamciti provedbu programom
odredenih zadaca. Djecji vrti¢, odnosno osnovna $kola, za provedbu programa predskole
osigurava: prostor i opremu za provedbu programa, odgojitelje, ucitelje razredne nastave i
strune suradnike te plan odgojno-obrazovnog rada. Kra¢i program predskole obavezan je za
djecu u godini dana prije polaska u osnovnu $kolu, pa je samim time za polaznike programa i
besplatan. Udio troskova smjestaja djeteta u program predskole snosi osniva¢ djecjeg vrtica.

Prema Pravilniku o sadrzaju 1 trajanju programa predskole, program predSkole mora
osigurati svakom djetetu u godini dana prije polaska u osnovnu $kolu optimalne uvjete za
razvijanje i1 unaprjedivanje vjeStina, navika i kompetencija te stjecanje spoznaja i
zadovoljavanje interesa koji ¢e mu pomo¢i u prilagodbi na nove uvjete Zivota, rasta 1 razvoja u
Skolskom okruZenju.

Djecji vrti¢/osnovna Skola 1 druga ustanova koja provodi program predSkole obvezna je
suradivati s roditeljima djece u godini dana prije polaska u Skolu, ustanovama 1 pojedincima
koji mogu sudjelovati u odgoju i obrazovanju te skrbi za djecu u godini dana prije polaska u
osnovnu skolu.

Pravilnik o sadrzaju i trajanju programa predskole propisuje kontinuiranu suradnju
izmedu ustanova ranog i predSkolskog odgoja i obrazovanja i osnovnog obrazovanja. Postoje
prakti¢ne mjere za poticanje suradnje izmedu osoblja ranog i predSkolskog odgoja i obrazovanja
i ucitelja u osnovnim Skolama, organizirani sastanci na kojima se raspravlja o prijelazima djece,
dijalog izmedu odgovaraju¢ih sluzbi za profesionalni razvoj i medusobno upoznavanje s
aktivnostima i okruZenjima za ucenje (Drzavni pedagoSki standard predskolskog odgoja 1
naobrazbe, NN 63/08 1 90/10).
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2.3.6. Mjerila za broj djece u odgojno-obrazovnim skupinama

Odgojno-obrazovne skupine ustrojavaju se prema dobi djece, vrsti i trajanju programa,
sposobnostima, potrebama i interesima djece i roditelja. Tako djecji vrti¢ optimalne veli¢ine
ima od 17 do 20 odgojnih skupina redovitoga programa ili 340 do 400 djece ukupno, dok djec;ji
vrti¢ s podru¢nim odjelima optimalne veli¢ine ima 30 odgojnih skupina ili 600 djece. Djecji
vrti¢ moze imati najmanje jednu odgojnu skupinu s najvise 25 djece.

Broj djece u odgojno-obrazovnoj skupini u redovitom programu utvrduje se ovisno o dobi
djeteta i broju djece s teSko¢ama uklju¢ene u odgojnu skupinu.

lako su propisana mjerila za broj djece u odgojno-obrazovnim skupinama, cesto
nailazimo na nepostivanje pedagoskog standarda iz razloga $to na ravnatelje postoje pritisci od

strane Osnivaca za §to ve¢im obuhvatom djece u rani i predskolski odgoj 1 obrazovanje.

Tablica 2. Maksimalan broj djece u skupini prema uzrastu djece

Uzrast djeteta Maksimalan broj djece u skupini

6 do 12 mjeseci | 5
13 do 18 mjeseci | 8
19 do 24 mjeseci | 12

3 godine | 14
4 godine | 18
5 godina | 20
6 godina | 23
7 godina | 25

(Izvor: Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i obrazovanja, NN 63/08 1 90/10)

Tablica 3. Maksimalan broj djece u mjesSovitoj skupini prema uzrastu djece
Uzrast djeteta Maksimalan broj djece u mjeSovitoj skupini
1-2 godine | 10
1-3 godine | 12
3-6 godine | 20
4-6 godine | 22

(Izvor: Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i obrazovanja, NN 63/08 i 90/10)
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U odgojno-obrazovnu skupinu moze se uklju€iti na temelju misljenja stru¢nih suradnika
djecjeg vrtic¢a, samo jedno dijete s laksim teskoc¢ama i tada se broj djece u skupini smanjuje za
dvoje djece. Iznimno, ovisno o uvjetima rada, potrebama djece i roditelja, uvodenju pokusnih
programa i sli¢no, djecji vrti¢ moze uz suglasnost osnivaca, u odgojnu skupinu ukljuciti manji
broj djece od broja djece za odgojne skupine utvrdene Standardom (Drzavni pedagoski standard
predskolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08 1 90/10).

2.3.7. Mjerila za broj odgojitelja, strucnih suradnika i ostalih radnika u djedjem vrtiéu

U dje¢jem vrti¢u neposredne zadac¢e odgoja i naobrazbe predskolske djece od navrSenih
Sest mjeseci do polaska u osnovnu skolu provode odgojitelji. Odgojitelj je stru¢no osposobljena
osoba koja provodi odgojno-obrazovni program rada s djecom predskolske dobi i stru¢no
promisSlja odgojno-obrazovni proces u svojoj odgojno-obrazovnoj skupini. Suraduje s
roditeljima, stru¢njacima i stru¢nim timom u dje¢jem vrti¢u kao i1 s ostalim sudionicima u
odgoju 1 naobrazbi djece predskolske dobi u lokalnoj zajednici.

Broj potrebnih radnika u dje¢jem vrticu utvrduje se ovisno o broju odgojno-obrazovnih
skupina, trajanju i1 vrsti programa te uvjetima rada u skladu sa Standardom. PredSkolske
programe za djecu s teSkotama u dje¢jim vrti¢ima i u posebnim ustanovama ostvaruju
odgojitelji i stru¢njaci edukacijsko-rehabilitacijskog profila raznih usmjerenja u suradnji s
drugim ¢lanovima stru¢nog tima.

S djecom jasli¢ne dobi od Sest mjeseci do navrSene prve godine Zivota u 10-satnom
programu rade najmanje tri odgojitelja s petero djece. Broj odgojitelja po odgojno-obrazovnoj
skupini s obzirom na trajanje programa tijekom dana je za: 3 sata jedan odgojitelj s polovicom
radnog vremena, 4 do 6 sati jedan odgojitelj s punim radnim vremenom, 7 do 10 sati dva
odgojitelja s punim radnim vremenom. Ako je u odgojno-obrazovnu skupinu uklju¢eno dijete
edukacijsko-rehabilitacijskog profila. Broj radnika po odgojno-obrazovnoj skupini s posebnim
programom za djecu s teSko¢ama prema trajanju programa je: 4 do 6 sati jedan stru¢njak
edukacijsko-rehabilitacijskog profila s punim radnim vremenom i pomo¢ni radnik za njegu,
skrb 1 pratnju s polovicom radnog vremena, 7 do 10 sati jedan stru¢njak edukacijsko-
rehabilitacijskog profila s punim radnim vremenom, jedan odgojitelj s punim radnim vremenom,
jedan pomoc¢ni radnik za njegu, skrb i pratnju s punim radnim vremenom.

Ako je iskazana opravdana potreba za radom djecjeg vrtica s programom duljim od 10

sati dnevno, moze se povecati broj odgojitelja prema potrebi programa uz suglasnost osnivaca.
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Ovisno o potrebama djece i roditelja te potrebi programa, ustanova moze uz suglasnost osnivaca
imati i ve¢i broj odgojitelja u skupini od broja utvrdenog Standardom.

Stru¢ni suradnici u dje¢jem vrticu jesu pedagog, psiholog i stru¢njak edukacijsko-
rehabilitacijskog profila (edukator-rehabilitator, logoped, ritmi¢ar, muzikoterapeut,
fizioterapeut, foneticar). Pedagog prati realizaciju odgojno-obrazovnog rada, stru¢no pridonosi
maksimalnoj efikasnosti odgojno-obrazovnih ciljeva te unapreduje cjeloviti odgojno-obrazovni
proces; predlaze inovacije, suvremene metode i oblike rada; predlaze, sudjeluje i pomaze
odgojiteljima u ostvarivanju programa stru¢nog usavrSavanja i njihova cjelozivotnog
obrazovanja; ostvaruje suradnju s roditeljima i pomaze im u odgoju i obrazovanju djece te
rjeSavanju  odgojno-obrazovnih problema; suraduje s drugim odgojno-obrazovnim
¢imbenicima; pridonosi razvoju timskoga rada u dje¢jem vrtic¢u; javno predstavlja odgojno-
obrazovni rad djecjeg vrti¢a. Psiholog prati psihofizicki razvoj i napredovanje pojedinacnog
djeteta, postavlja razvojne zadace 1 skrbi se o psihickom zdravlju djece. Svojim djelovanjem
pridonosi razvoju timskog rada u dje¢jem vrticu i sudjeluje u stvaranju temeljnih uvjeta za
ostvarivanje dje¢jih prava. Stru¢njaci edukacijsko-rehabilitacijskog profila rade na
prepoznavanju, ublaZzavanju i otklanjanju teSkoc¢a djece. Utvrduju specificne potrebe djece s
teSkotama 1 o njima informiraju odgojitelje, ostale suradnike i roditelje. Suraduju sa
zdravstvenim ustanovama i ustanovama socijalne skrbi te drugim ¢imbenicima u prevenciji
razvojnih poremecaja u djece. Unapreduju vlastiti rad i cjelokupan proces ukljucivanja djece s
teSko¢ama u zajednicu.

Broj stru¢nih suradnika s obzirom na broj odgojno-obrazovnih skupina ili ukupan broj
djece jest: za 10 odgojno-obrazovnih skupina ili 200 djece jedan stru¢ni suradnik s punim
radnim vremenom; za 11 do 20 odgojno-obrazovnih skupina ili do 400 djece dva stru¢na
suradnika (razli¢itih profila) s punim radnim vremenom; za 21 do 30 odgojno-obrazovnih
skupina ili do 600 djece tri stru¢na suradnika (razli¢itih profila) s punim radnim vremenom.
Broj stru¢nih suradnika moZze se povecati s obzirom na posebne potrebe djece, dislociranost
objekata 1 razliitost programa koji se provode u vrticu. Profil stru¢nog suradnika odabire vrti¢
na osnovi potreba djece 1 programa koje provodi. U odabiru stru¢nih suradnika potrebno je
postovati zahtjev multidisciplinarnosti tima stru¢nih suradnika (pedagog, psiholog i stru¢njaci
edukacijsko-rehabilitacijskog profila). Djec¢ji vrti¢i koji imaju do 5 odgojno-obrazovnih
skupina moraju imati najmanje 0,10 radnog vremena stru¢nog suradnika po odgojno-
obrazovnoj skupini tjedno. Iznimno, ovisno o potrebama djece 1 roditelja te potrebi programa,
ustanova moze uz suglasnost osnivaca imati i ve¢i broj stru¢nih suradnika od broja utvrdenoga
Standardom. Stru¢ni suradnici obvezni su u neposrednome pedagoSkom radu s djecom,
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odgojiteljima i roditeljima provoditi 25 radnih sati tjedno, a ostale poslove u sklopu satnice do
punoga radnog vremena. Poslovi stru¢nih suradnika koji se obavljaju u neposrednome
pedagoskom radu i drugi odgovarajuci poslovi obavljaju se u sklopu 7-satnoga radnog vremena,
a ostatak se odnosi na poslove vezane uz suradnju s drugim ustanovama, poslove stru¢noga
usavrSavanja, planiranja, pripreme za rad 1 druge poslove.

Zdravstvena voditeljica u djecjem vrticu jest visa medicinska sestra koja radi na
osiguravanju i unapredenju zastite zdravlja djece i u timu sa stru¢nim suradnicima, ravnateljem,
odgojiteljima, roditeljima i ostalim ¢imbenicima sudjeluje u ostvarivanju tih zadataka. Broj
visih medicinskih sestara s obzirom na broj odgojno-obrazovnih skupina ili ukupni broj djece
jest: do 20 odgojno-obrazovnih skupina ili do 400 djece jedna visa medicinska sestra s punim
radnim vremenom, odnosno najmanje s radom 2 sata tjedno po svakoj odgojno-obrazovnoj
skupini; viSe od 20 odgojno-obrazovnih skupina potreba za radom viSe medicinske sestre
povecava se za 2 sata tjedno po svakoj odgojno-obrazovnoj skupini. Ako su u dje¢jem vrtic¢u
ustrojene odgojno-obrazovne skupine s posebnim programom za djecu s teSkocama, tada je za
jednu odgojno-obrazovnu skupinu s posebnim programom potreba za radom vise medicinske
sestre.

Dje¢ji vrti¢ koji ima 17 do 20 odgojno-obrazovnih skupina ili 340 do 400 djece ima
tajnika, voditelja raCunovodstva 1 administrativno-ra¢unovodstvenog radnika zaposlenog s
punim radnim vremenom. Manji djecji vrti¢i zaposlit ¢e radnike sukladno svojim potrebama uz
suglasnost osnivaca (Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08
190/10).

Najmanji broj radnika koji rade na poslovima prehrane, odrzavanja CistoCe objekata,
pranja, glacanja 1 Sivanja te nabave, grijanja 1 odrzavanja prostora u cjelodnevnom programu

jest prikazan u Tablici 4 (str. 16).
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Tablica 4. Broj radnika koji rade na poslovima prehrane

Broj djece KYV kuharica PKYV pomoéna UKUPNO
kuharica
80 1 0,5 1,5
120 1 1 2
160 1 1,5 2,5
200 1 1,5 2,5
240 2 1,5 3,5
280 2 2 4
320 2 2,5 4,5
360 2 2,5 4,5
400 2,5 2,5 5

(Izvor: Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i obrazovanja, NN, 63/08 1 90/10)

Na odrzavanju Cistoce prostorija za boravak djece, sanitarija i ostalih pratecih prostorija
(predsoblje, garderobe, uredi, terase), vanjskih povrsina i igralista ¢ija je ukupna povrsina 300
m2, raspremanju i spremanju lezaljki 1 dezinfekciji igra¢aka radi jedna spremacica u punome
radnom vremenu. Ako djecji vrti¢ ima 3.000 m2 vanjskog prostora, na odrzavanju i uredivanju
toga prostora radi jedan radnik s punim radnim vremenom. U dje¢jem vrti¢u koji ima 400 djece,
na poslovima pranja, glacanja 1 Sivanja radi jedan radnik s punim radnim vremenom, ukoliko
to nije povjereno odgovaraju¢em servisu. U djecjem vrti¢u koji ima 400 djece, na poslovima
nabave, prijevoza hrane, grijanja i odrZavanja prostora (popravci) rade dva radnika s punim
radnim vremenom. Ako djecji vrti¢ ima viSe objekata, potrebno je zaposliti jednoga radnika s
punim radnim vremenom u svakom objektu s vlastitom kotlovnicom (DrzZavni pedagoski
standard predSkolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08 i 90/10).

Upravo su ljudski resursi prijeporna tocka financiranja, iz razloga $to jedinice lokalne i
podrucne (regionalne) samouprave ne izdvajaju dostatna sredstva za redovno poslovanje vrtica
u svrhu zadovoljavanja pedagoskog standarda. Razlog je tome financiranje sustava RPOO-a u
Republici Hrvatskoj koji je gotovo isklju¢ivo u nadleznosti jedinica lokalne samouprave (od
kapitalnih ulaganja u infrastrukturu do financiranja tekucih troSkova odrzavanja, rezija, opreme
1 ljudskih resursa) koje snose vise od 99 % javnih izdataka (Dobroti¢, Matkovi¢ 1 Menger,

2018).
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2.3.8. Mjere zdravstvene zastite i prehrane djece u djecjem vrticu

Mjere zdravstvene zastite djece predskolske dobi obuhvaéaju potrebne preduvjete za
osiguravanje pravilnog rasta i razvoja predskolske djece u dje¢jem vrticu. Prehrana djece u
djecjim vrti¢ima planira se i provodi prema preporucenim koli¢inama energije za jedan dan i
prehrambenih tvari za djecu predskolske dobi te se utvrduje propisom koji donosi ministar
nadlezan za zdravstvo uz suglasnost ministra nadleznog za obrazovanje. O primjeni propisa o
prehrani, vrsti i sastavu obroka i planiranju prehrane u dje¢jem vrtic¢u brine se visa medicinska
sestra. Higijensko-sanitarne uvjete prehrane nadzire sanitarna inspekcija ureda drzavne uprave
u zupanijama, odnosno Gradu Zagrebu, dok stanje uhranjenosti djece nadzire nadlezni dom
zdravlja.

U djecjem vrticu koji ostvaruje redovite i posebne programe, s obzirom na trajanje
programa, djeci se svakog dana osigurava sljedeci broj obroka: za 3-satni program 1 obrok; za
4-satni, 5-satni 1 6-satni program 2 obroka; za 7-satni i1 8-satni program 3 obroka; za 9-satni i
10-satni program 4 obroka.

Za ostvarivanje mjera potrebno je u vrtiu osigurati: sustavno praéenje rasta i razvoja
djece 1 stanja uhranjenosti, poduzimati preventivhe mjere za smanjenje zaraznih bolesti i
prevencije ozljeda te provoditi organizacijske oblike rada iz tjelesnog i zdravstvenoga odgojno-
obrazovnog podrucja (Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08,
90/10).

2.3.9. Mjerila za financiranje programa djecjih vrtic¢a

Mjerila za financiranje programa predSkolskog odgoja i1 obrazovanja odredena su
Drzavnim pedagoskim standardom sukladno Zakonu o predSkolskom odgoju i1 obrazovanju.
Sukladno odredbama Zakona o predskolskom odgoju i obrazovanju, rani i predskolski odgoj i
obrazovanje financira se iz proracuna jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave te
doprinosima roditelja ili skrbnika djece za programe u koje su uklju¢ena njihova djeca.

Ministarstvo znanosti i obrazovanja RH na temelju ¢lanka 50. Zakona o predSkolskom
odgoju i obrazovanju (NN 10/97, 107/07, 94/13, 98/19 i 57/22) sufinancira programe javnih
potreba koji se ostvaruju u djec¢jim vrti¢ima i drugim ustanovama za sljedece programe i to: za
djecu s teSko¢ama u razvoju i darovitu djecu; za djecu rane i predskolske dobi hrvatskih gradana
u inozemstvu, za djecu rane i predskolske dobi pripadnika nacionalnih manjina te program
predskole. Sredstva se odobravaju djecjim vrti¢ima i drugima ustanovama koje provode
verificirane programe predskolskog odgoja kojima su osnivaci lokalna i podru¢na (regionalna)
samouprava ili fizicke, vjerske, socijalne i zdravstvene ustanove. Namijenjena sredstva odnose
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se na nabavu didaktickih pomagala potrebnih za provedbu verificiranih programa, stru¢no
usavrSavanje odgojitelja i stru¢nih suradnika koji provode te programe, nabavu suvremene
literature 1 ostale potrebe programa radi povecéanja kvalitete.

Djec¢ji vrti¢ koji je osnovala jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave,
naplacuje svoje usluge od roditelja/korisnika usluga, sukladno mjerilima koja utvrduje
predstavnicko tijelo te jedinice, osim programa predskole koji je za roditelje korisnika usluga
besplatan. Sredstva se uplacuju u proracun jedinice lokalne i podruc¢ne (regionalne)
samouprave, koja je osnovala djecji vrti¢ ili na ziroraCun djecjeg vrti¢a, ako tako odluci
predstavnicko tijelo jedinice lokalne i podruéne (regionalne) samouprave. Mjerila za osiguranje
sredstava za zadovoljavanje javnih potreba u djelatnosti predskolskog odgoja na podrucju
jedinice lokalne i podruéne (regionalne) samouprave utvrduje predstavnicko tijelo Zupanije,
odnosno Grada Zagreba. Jedinice lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave duzne su za
predskolski odgoj izdvojiti najmanje onoliko sredstava koliko svojim myjerilima utvrdi
predstavnicko tijelo Zupanije, odnosno Grada Zagreba. O koriStenju sredstava za osnivanje i
rad djecjeg vrtica odlucuje jedinica lokalne 1 podru¢ne (regionalne) samouprave koja je sredstva
osigurala u svom proracunu, sukladno mjerilima utvrdenim aktima predstavnickog tijelo
zupanije, odnosno Grada Zagreba (Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja 1

naobrazbe, NN 63/08 1 90/10).

Cijena smjestaja djeteta u djecji vrti¢ obuhvaca sljedece vrste troskova:
1. Izdaci za radnike, i to:

- bruto placa,

- naknade 1 materijalna prava radnika.

2. Prehrana djece.

3. Uvjeti boravka djece, i to:

- materijalni izdaci,

- energija 1 komunalije,

- prijevoz djece.

4. Nabava namjestaja i opreme.

5. Nabava sitnog materijala.

Nacin raspolaganja sredstvima iz drzavnog proracuna i mjerila za sufinanciranje
navedenih pojedinih programa propisuje ministar nadleZan za obrazovanje. Na utvrdivanje 1
obracun placa, naknada i drugih prihoda radnika djecjih vrti¢a koji su u vlasnistvu jedinice
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lokalne 1 podru¢ne (regionalne) samouprave ili Republike Hrvatske, primjenjuju se propisi
kojima se ureduju place, naknade i drugi prihodi javnih sluzbenika i namjesStenika ako su ti
propisi povoljniji za radnike (Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe,
NN 63/08 1 90/10).
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Prikaz 2. Shema financiranja i upravljanja: klju¢ni propisi, institucije i instrumenti
(Izvor: Sredisnji drzavni ured za demografiju i mlade, Kako do vrti¢a za sve? Mogucnosti
financiranja sustava ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja, Ured UNICEF-a za

Hrvatsku, 2020:35)
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Legenda: Strelice prikazuju utjecaj, kontrolu ili financijske tokove
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2.3.10. Mjerila za prostore u djeCjem vrti¢u

Zgrade djecjih vrtica grade se i opremaju prema Drzavnom pedagoSkom standardu,
normativima za izgradnju i opremanje prostora dje¢jih vrtica te zakonima, podzakonskim i
tehnickim propisima u gradenju i drugim podru¢jima vaznima za rad i boravak u prostorima
djeCjeg vrtica. Zgrada djecjeg vrti¢a treba osigurati pedagosko-estetsku poticajnu sredinu za
odgoj i naobrazbu predskolske djece od navrSenih Sest mjeseci Zivota do polaska u skolu
(jasli¢na 1 vrtiéna dob) te zadovoljiti sve higijensko-tehnicke zahtjeve i osnovna ekoloska i
estetska mjerila.

Prostori za boravak djece jesu: jedinica za djecu vrticne dobi (od navrsene tri do sedam
godina zivota), viSenamjenski prostori, prostori za odgojno-obrazovne, zdravstvene i ostale
radnike, gospodarski prostori, ostali prostori te vanjski prostor. Dnevni boravak u jedinici za
djecu jaslicne dobi treba osigurati uvjete za razvijanje razli¢itih individualnih 1 skupnih
aktivnosti djece, slobodno kretanje, objedovanje i spavanje, a soba dnevnog boravka treba imati
povrsinu od 5 m2 po djetetu i prosje¢nu visinu 300 cm. Dnevni boravak u jedinici za djecu
vrtiéne dobi namijenjen je provodenju odgojno-obrazovnog rada s djecom, igri, raznolikim
aktivnostima, objedovanju i spavanju (odmoru), dok prostor dnevnog boravka treba imati
povrsinu od 3 m2 po djetetu 1 prosjecnu visinu 300 cm. Visenamjenska dvorana namijenjena je
za razne skupne aktivnosti koje traze veéi prostor, a u kojima sudjeluje jedna ili vise skupina
djece. Tu se organiziraju razni oblici tjelesne 1 zdravstvene kulture, stvaralacke igre i1 priredbe.
Gospodarski prostori dimenzioniraju se i opremaju prema vrsti 1 kapacitetu djecjeg vrtica,
nacinu opskrbe te osiguranju energetskih potreba. Vanjski prostori namijenjeni djeci moraju biti
ogradeni 1 sigurni za djecu te sadrZavati zelene povrSine, osuncane 1 hladovite prostore za igru,
dok igraliSta moraju imati povrSinu najmanje 15 m2 po djetetu i biti odgovarajuce opremljena
spravama primjerenim dobi djece, pitkom vodom i vodom za igru (Drzavni pedagoski standard

predskolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08 i 90/10).

2.3.11. Higijensko-tehnicki zahtjevi za prostore u djecjem vrticu

Za stvaranje primjerenih uvjeta rada u dje¢jem vrti¢u potrebno je zadovoljiti higijensko-
tehniCke zahtjeve koji se odnose na: osvijetljenost, suncevu svjetlost, prozracivanje, toplinsku
zaStitu, zastitu od buke 1 akustiku, grijanje i hladenje, opskrbu vodom, odvodnju otpadnih voda,
elektricne instalacije, zastitu od pozara 1 zaStitu od provale (Drzavni pedagoski standard

predskolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08 1 90/10).
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2.3.12. Mjerila za opremu djecjeg vrti¢a

Oprema prostora mora odgovarati namjeni prostora. Oprema dnevnih boravaka
omogucuje realizaciju odgojno-obrazovnog rada s djecom, blagovanje i spavanje (odmor).
Potrebno je osmisliti prostor i osigurati opremu prilagodenu dje¢jim razvojnim potrebama za
Citanje slikovnica, glazbene i likovne aktivnosti, istrazivacke aktivnosti, za dramsko-obiteljske
igre, igre kockama i manipulativne igre i slicno.

Oprema 1 namjestaj djecjih vrtica moraju biti funkcionalni, prenosivi, stabilni, od
kvalitetnog materijala, po mogucnosti prirodnog, lakog za odrzavanje, postojanih boja,
estetskog izgleda i primjerenog djecjoj dobi. Didaktic¢ka sredstva i pomagala moraju zadovoljiti
sve zadace koje se ostvaruju u djecjem vrti¢u. Glavna mjerila za nabavu didaktickog materijala
jesu: razvojna primjerenost, trajnost, lakoca uporabe, privlacnost i slicno. Za djecu s posebnim
odgojno-obrazovnim potrebama (djecu s teskocama, darovitu djecu te djecu sa zdravstvenim
potrebama) u posebnim programima osigurava se odgovarajuca oprema. Za djecu ukljucenu u
posebne programe osigurava se, osim osnovne opreme za redovite programe, i odgovarajuca
dodatna oprema, didakti¢ka sredstva i druga pomagala prema zahtjevu programa.

Sredstva za ostvarivanje ovih mjerila osigurava osniva¢ djecjeg vrtica, a iz drZzavnog
proracuna osiguravaju se sredstva za sufinanciranje programa javnih potreba u predSkolskom
odgoju i naobrazbi (Drzavni pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe, NN 63/08 i
90/10).
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MenadZment je prije svega praksa u kojoj se susre¢u umjetnost, znanost i zanat.

- Henry Mintzberg
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3. FUNKCIJE MENADZMENTA

Menadzeri upravljaju organizacijama pomocu aktivnosti koje nazivamo funkcijama
managementa. Postoje mnoge klasifikacije funkcija menadzmenta, ipak prvi je opis

menadZerskog posla dao Henry Fayol.

Temeljne funkcije menadzmenta su:

1. Planiranje: predodredivanje ocekivanih koli€ina 1 kvalitete poslova koje treba napraviti.

2. Organiziranje: specificiranje nacina i sredstava za obavljanje svakog planiranog posla.

3. Vodenje: stimuliranje djelatnika na ostvarenje o¢ekivanih rezultata.

4. Kontrola: vrednovanje da li realizirani poslovi odgovaraju o¢ekivanjima u koli¢ini i kvaliteti.
5. Upravljanje ljudskim potencijalima: pribavljanje, razvoj i zadrZavanje najkvalitetnijih

djelatnika i njihove posvecenosti organizacijskim ciljevima (Koontz, Weichrich, 1994:7).

Prikaz 3. Funkcije menadzmenta
(Izvor: Izrada autorice, 2022)

e ™~

USPJESNI
MENADZMENT
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Jedina funkcija menadZmenta koja je doista izvorna menadZzerska funkcija i kojom se
nitko drugi u organizaciji ne bavi je funkcija vodenja, iz razloga sto ni u jednoj organizaciji
nema posebne organizacijske jedinice koja bi se bavila funkcijom vodenja, jer je vodenje posao

menadZera (Sikavica, Bahtijarevi¢ Siber, Poroski Vokié, 2008:24).

Menadzeri tijekom radnog vremena obnasaju visSestruke zadatke i rijetko imaju vremena
baviti se isklju¢ivo jednom funkcijom. Prikazom 3. predstavljen je idealni (teorijski) i realni
tijek funkcija menadzmenta. Menadzeri su prisiljeni obavljati navedene funkcije paralelno
(simultano), a ne sukcesivno te istovremeno rjesavati razli¢ite probleme u realizaciji, korigirati,
vraati se korak unazad ili preskakati neke faze aktivnosti. Faze, odnosno funkcije
menadzerskog procesa su visoko interaktivne i nelinearno medusobno povezane, pa rezultati

tog procesa nisu uvijek izvjesni.

3.1. Planiranje

Planiranje je prva i temeljna funkcija menadzmenta. Planiranje se moze definirati kao
kreativan proces koji ukljucuje klju¢ne odluke o ciljevima, sredstvima, ponasanju i rezultatima.
Planiranje u suStini predstavlja definiranje vizije organizacije iz koje proizlazi misija

organizacije te s time i ciljevi koje je potrebno ostvariti.
Razine planiranja (Sikavica, Bahtijarevi¢ Siber, Poroski Voki¢, 2008:146):

- Planiranje na korporativnoj razini (strateska razina) situacija kada vrhovni menadZzeri
definiraju strategijske ciljeve i planove te sagledavaju problematiku na razini cijele
organizacije. Ova razina eksterno je orijentirana i na njoj se definiraju vizija, misija,
ciljevi i strategija organizacije.

- Planiranje na poslovnoj razini (takticka razina) kada menadZeri srednje razine donose

takticke ciljeve 1 planove. Odnosi se na rjeSavanje problema na nivou organizacijskih

funkcija. Strateski ciljevi pretvaraju se u ciljeve pojedinih dijelova organizacije.

- Planiranje na razini pojedinih poslovnih funkcija (operativna razina) kada menadzeri
najnize razine donose operativne ciljeve i planove. Usmjerena je na rutinske zadatke.
Navedene razine planiranja povezane s razinama menadzmenta prikazane su na Prikazu

4. (Razine planiranja, str. 26.)
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Prikaz 4. Razine planiranja
(Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢ Siber, Poroski Voki¢, 2008:146)

A

VRHOVNI
MENADZMENT
Organizacija u cjelini

SREDNJI
MENADZMENT
Funkcije, divizije

—_—

NAJNIZI
MENADZMENT

- Odjell, radne grupe,

Planiranje je prva i izrazito vazna funkcija menadzmenta zbog toga Sto prethodi i

postavlja temelje za obavljanje svih ostalih funkcija menadzmenta, odnosno, zbog toga $to sve
ostale funkcije menadZmenta proizlaze iz planiranja. Jednostavno receno, planiranje se bavi
ciljevima (8to je potrebno napraviti) i nac¢inima (kako nesto treba napraviti). Planiranje ima
svoju hijerarhiju koju karakteriziraju tri razine korespondentne razinama menadzmenta. Tako
razini vrhovnog menadzmenta korespondira stratesko, razini srednjeg menadzmenta takticko,
a menadzmentu prve razine operativno planiranje. Pritom najcesce proces planiranja zapocinje
od vrha organizacijske piramide i te¢e prema dolje. Vrhovni menadzment definira klju¢ne
pretpostavke planiranja (misiju, ciljeve, strategije) koje se na sljede¢im, (nizim) razinama
adekvatno operacionaliziraju (Buble, 2006:88). Planiranje mora biti $to to¢nije i potrebno je
paziti da se na planiranje ne tro$i previse vremena. Potrebno je vrednovati doprinose planiranju

svih sudionika procesa. Outpute procesa planiranja, dakle misiju, viziju, ciljeve, strategije i
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planove potrebno je predstaviti svima u organizaciji (Sikavica, Bahtijarevi¢ Siber, Porogki
Voki¢, 2008:183).

Planiranje ima i vremensku dimenziju iz jednostavnog razloga $to treba znati u kojem vremenu
ciljevi trebaju biti postignuti. U tom se smislu planiranje dijeli na:

- dugoro¢no planiranje koje obuhvaca razdoblje od 5 do 10 godina i odnosi se na strateSko
planiranje. Dugoro¢no planiranje vise se odnosi na planiranje buducih proizvoda i usluga
te resurse potrebne za njihovu realizaciju, dok se financijske veli¢ine planiraju na razini
isplativosti pokrenutih ili novih projekata. Dugoro¢no planiranje oslanja se na sliku koju
daju misija i vizija organizacije.

- srednjoroc¢no planiranje koje obuhvaca razdoblja od 2 do 5 godina i naj¢eScée se odnosi na
takticko planiranje. Srednjoro¢no planiranje prati strategiju i obuhvaca buduce aktivnosti
investicijskih 1 profitnih centara. Srednjoro¢no planiranje u financijskom je smislu
detaljnije od dugoro¢nog planiranja i odnosi se na financijske planove u grubim crtama.

- kratkoro¢no planiranje koje se odnosi na planove od jedne godine i kraca razdoblja. To
je operativno planiranje koje detaljno i precizno u financijskom smislu treba osigurati da
se vizija i strategija pretvore u svakodnevni posao s precizno procijenjenim financijskim

rezultatima (Sikavica, Bahtijarevi¢ Siber, Porogki Voki¢, 2008).

3.1.1. Razine planiranja

Strategijskom razinom planiranja bavi se vrhovni menadZment. Strategijska razina
planiranja je eksterno orijentirana te prikuplja korisna zapazanja iz okoline. Definira viziju,
misiju, ciljeve i strategije. Strategijsko planiranje nam omogucava definiranje skupa akcija i
potrebnih resursa te ostvarenje strategijskih ciljeva. Svrha strategijskih ciljeva je iskoriStavanje
prednosti koje neka organizacija ima u odnosu na druge te iskoriStavanje prilika koje im se

pruzaju u eksternoj okolini.

Taktickom razinom planiranja bavi se srednja razina menadzmenta. Taktickom razinom
planiranja strategijski ciljevi se pretvaraju u specificne ciljeve organizacijskih dijelova
organizacije, najceS¢e funkcijskih dijelova (marketing, financije, proizvodni 1 drugi planovi).
Takticko planiranje definira koje su glavne aktivnosti koje pojedini dijelovi organizacije moraju
1zvrsiti kako bi se ostvarili strategijski ciljevi.

Operativnom razinom planiranja bavi se prva razina menadzmenta. Operativna razina

planiranja zaduzena je za izradu specifi¢nih procedura i procesa te je usmjerena na rutinske
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zadatke (proizvodni tijekovi, planiranje isporuke) koje je potrebno izvrsiti u danom vremenu i

uz raspolozive resurse (Sikavica, Bahtijarevi¢ Siber, Pologki Vokié, 2008).

3.2. Organiziranje

Organiziranje se nastavlja na funkciju planiranja. Jednom odredeni ciljevi koje treba
dosti¢i 1 strategije za njihovo ostvarenje te resursi kojima ¢e se to posti¢i, zahtijevaju
oblikovanje adekvatne organizacije kao instrumenta za ostvarenje tih ciljeva. Organiziranje je
danas stalan proces koji se ne prekida i traje toliko dugo koliko traje organizacija (Sikavica,
Bahtijarevi¢ Siber, Poloski Voki¢, 2008:285). To je funkcija menadzZera koja slijedi strategiju i
planiranje. Organizacija se moze definirati kao aktivnost dvoje ili vise ljudi koji rade zajedno
da bi ostvarili zajednicke ciljeve, a koja se odnosi na unutraSnju povezanost i interakciju

pojedinaca.

Klju¢ni procesi organizacije 1 organiziranja jesu:

- racionalno koordiniranje aktivnosti - s najmanjim brojem ljudi posti¢i najbolji rezultat;

- koordiniranje aktivnosti odredenog broja ljudi - koordinacija ljudi u organizaciji, sektoru,
odjelu;

- usmjerenost na zajednic¢ku svrhu - ciljevi dijelova organizacije moraju biti sukladni sa
ciljevima organizacije;

- podjela rada - podjela rada pojedincima u organizaciji, dubina podjele ovisi o veli¢ini
organizacije;

- hijerarhija autoriteta i odgovornosti - razli¢ite hijerarhijske razine povlace sa sobom
razli¢ite ovlasti i odgovornosti, te se one moraju postovati (Sikavica, Bahtijarevi¢ Siber,

Poroski Voki¢, 2008:293).

Pri izgradnji organizacijske strukture potrebno je ne praviti diferencijaciju i integraciju
posla. Diferencijacija posla odnosi se na podjelu ukupnog zadataka na manje zadatke i
podzadatke, dok se integracija posla odnosi na integraciju podijeljenih zadataka. Diferencijacija
zadataka u organizaciji moze biti vertikalna i1 horizontalna. Horizontalna diferencijacija je
podjela poslova na zadatke i podzadatke na istoj organizacijskoj razini. S obzirom na
diferencijaciju organizacijska struktura ¢e biti $ira ili uza. Vertikalna diferencijacija odnosi se

pak na podjelu posla prema razinama ovlasti (Sikavica, Bahtijarevi¢ Siber, Pologki Voki¢, 2008,
302:307).
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Klju¢ne dimenzije svake organizacije su:

- Podjela rada i specijalizacija istice se kao najvaznija dimenzija i temelj je svake
organizacije i odnosi se na stupanj specijalizacije poslova. Menadzeri time dijele ukupan
zadatak na specificne zadatke, poslove i aktivnosti. Oni odreduju $to odredena osoba
obavlja na odredenoj poziciji. Podjela rada u najuzem smislu ima za posljedicu
specijalizaciju rada koja se moze sagledati na tri razine: niski stupanj specijalizacije,
umjereni stupanj specijalizacije te visoki stupanj specijalizacije. Specijalizacija utjeCe na
troSkove po jedinici proizvoda, a time i na ukupne troSkove organizacije u vidu dizajna
organizacije. Najveci nedostatak specijalizacije je generiranje previSe dosadnih poslova

koji dovode do monotonije rada, a time i smanjenja radnog ucinka.

- Hijerarhija se odnosi na nadredenost i podredenost te predstavlja odnos izmedu visih i
nizih razina menadzmenta. S obzirom na broj hijerarhijskih razina, organizacijska
struktura organizacije/ustanove moze biti plitka ili duboka, tj. niska ili visoka. Svaka
hijerarhija s obzirom na nacelo jedinstva zapovijedanja rezultira lancem zapovijedanja ili
skalarnim lancem. Nacelo jedinstva zapovijedanja zna¢i da svaki zaposleni prima
naredenja samo od jednog njemu nadredenog menadzera. Hijerarhija nije pozeljna i

povecava troskove organizacije.

- Raspon kontrole kao glavni aspekt organizacijske strukture. Odnosi se na broj ljudi koji
su neposredno podredeni jednom menadZeru. S obzirom na broj neposredno podredenih,
raspon kontrole moze biti uzi 1 Siri. Na utvrdivanje optimalnog raspona kontrole utjece
sposobnost menadzera, sposobnost suradnika 1 priroda zadatka. Teznja je da na viSim

razinama menadzmenta bude uzi raspon kontrole.

- Ovlasti i odgovornosti kao ograni¢eno pravo koristenja resursa i usmjeravanja ljudi u
zeljenom pravcu. Ovlast je pravo koje ukljuc¢uje donosSenje odluka i podupiranje akcija te
se odobrava u svrhu postizanja ciljeva. Na razliitim razinama organizacije razlicita je 1
razina ovlasti. Dva osnovna tipa ovlasti jesu linijska ovlast (prenosi se s nadredenog na
podredenog na svim razinama) i stoZerna ovlast (ljudi koji imaju stoZernu ovlast imaju
pravo davati savjete samo ljudima koji imaju linijsku ovlast). Odgovornost je obveza
obavljanja zadataka uz zadovoljavajuce rjeSenje, a pritom je vazno posti¢i ravnotezu
izmedu ovlasti 1 odgovornosti. Odgovornost je pak osjecajna obveza i bitno je izbjegnuti

preklapajucu odgovornost i sve one aktivnosti koje ne pridonose ostvarenju cilja.

- Delegiranje kao prenosenje zadataka, ovlasti i dijela odgovornosti onim osobama koje ¢e
biti odgovorne za njihovo provodenje. Sa stajaliSta menadzmenta delegiranje se
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prvenstveno odnosi na delegiranje ovlasti od strane menadZera vise razine, menadzerima
nize razine. Ukupna odgovornost pripada onome tko delegira. Za neobavljeni zadatak
delegiranog, odgovara osoba koja je delegirala. Umijec¢e delegiranja jedna je od
najvaznijih vjeStina menadzmenta i1 vodenja, a povefava se s uspinjanjem po
hijerarhijskoj ljestvici. Delegiranje podrazumijeva i donoSenje odluka te time i
predstavlja ovlast. U praksi se ¢esto pojavljuje situacija podijeljene ili rascjepkane ovlasti.
Ona se ocituje u tome da odredenu odluku donose menadzeri dviju organizacijskih
jedinica s obzirom na to da menadZer jedne organizacijske jedinice nema ovlasti

donosenja odluke u drugoj organizacijskoj jedinici.

Lanac zapovijedanja kao nacelo jedinstva zapovijedanja, gdje svaki zaposleni u
organizaciji prima naredenje samo od jednog njemu neposredno pretpostavljenog
menadzera. Hijerarhija zapovijedanja od gore na dolje zove se lanac zapovijedanja ili
skalarni lanac. To nacelo uvelike osigurava bolju koordinaciju i kontrolu u organizaciji,

s obzirom kako nema mije$enja kompetencija i odgovornosti.

Centralizacija i decentralizacija odnosi se na odluc¢ivanje, odnosno tko i gdje se donose
odluke u organizaciji, odnosno, na razinu odlucivanja. Decentralizacija je ona
organizacija gdje je ovlast odlucivanja delegirana na nize razine i teZnja je suvremenog
poslovanja. Centralizacija je pak stupanj ovlasti gdje se ovlast koncentrira na najviSim
razinama menadZmenta. Svaka od tih karakteristika ima svoje prednosti i mane. Svaka od
njih je prikladna za odredene situacije kada je jedna korisnija od druge decentralizacija
primjerenija dimenzija organizacije u danasnjim uvjetima, posebno za velike 1 sloZene
organizacije Sve su organizacije viSe ili manje centralizirane ili decentralizirane.
Prednosti centralizacije jesu postojanost organizacije, mogucnost specijalizacije
proizvodnje 1 dijelova poduzeca, trZiSna dominacija, optimalna alokacija resursa, dok je
najveca slabost centralizacije odlu¢ivanje iz jednog centra te zajedno s ostalim slabostima
nadmasuje prednosti. Ona ima brojne prednosti te je uvjetovana brojnim ¢imbenicima,
kao S$to su geografska disperziranost, veli¢ina organizacije, adekvatnost osoblja,

tehnologija, razina komunikacije 1 sloZenost organizacije.

Koordinacija kao najvaznija dimenzija organizacije i odnosi se na povezivanje
podijeljenih i zatim grupiranih poslova da bi se mogli ostvariti ciljevi organizacije.
Koordinaciju obavljaju menadzeri na svim razinama. Vertikalna koordinacija je kada
menadzer viSe razine objedinjuje poslove na niZim razinama unutar jedne organizacijske

jedinice. Dok je vertikalna organizacija logi¢na i prirodna te lakSa za organiziranje i
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koordiniranje, s druge strane horizontalna koordinacija presijeca vertikalnu strukturu u
organizaciji, kada menadzer vise razine koordinira razli¢ite organizacijske jedinice nize

razine i time predstavlja tezu opciju za menadzment (Trstenjak, Kukovec, 2018:46-48).

3.3. Upravljanje ljudskim potencijalima

Ljudski potencijali i upravljanje ljudskim potencijalima u suvremenoj situaciji imaju
znacaj kljuénog faktora za uspjesnost poslovanja svake organizacije (Goi¢, 1998:321). Ljudski
potencijali su ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, kreativne moguénosti, motivacija i odanost
kojom raspolaze neka organizacija (drustvo ili ustanova). To je ukupna intelektualna i psihicka
energija koju organizacija moze angazirati za ostvarivanje ciljeva i razvoj poslovanja
(Bahtijarevi¢-Siber, 7/98:16) Specifi¢nost ljudskih potencijala govori o kompleksnosti koji
predstavlja koncept s obzirom na to da je u njemu temelj ljudski faktor. Dakle, upravljanje
ljudskim potencijalima postaje ne samo najznacajnija poslovna funkcija, nego i1 specificna
filozofija 1 pristup upravljanju (menadzmentu) koja ljude smatra najvaznijim potencijalom te
kljuénom strategijskom i konkurentskom predno$éu (Bahtijarevi¢-Siber, 7/98:121).

Upravljanje ljudskim potencijalima pretpostavlja niz medusobno povezanih aktivnosti i
zadataka upravljanja (menadZmenta) usmjerenih na osiguranje adekvatnog broja i strukture
zaposlenih, njihovih znanja, vjeStina, interesa, motivacije te oblika ponasSanja potrebnih za
ostvarivanje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije (Bahtijarevié¢-Siber,
7/98:17). Dakle, ima svrhu ispunjenja ekonomskih ciljeva, npr. porast proizvodnje i
profitabilnosti, zatim efikasnost, efektivnost i fleksibilnost organizacije, ali takoder i ostvarenje
socijalnih ciljeva, poput zadovoljenja interesa zaposlenika, poboljSanje njihovog
socioekonomskog poloZzaja, podizanje kvalitete Zivota te opcenito razvitak individualnih
sposobnosti svakog zaposlenika. Jednostavna je formula efikasna, efektivna i ekonomiéna
organizacija = zadovoljni zaposlenici (Bahtijarevié-Siber, 7/98:76). Takoder, ima zadatak
otkriti, razviti i pokrenuti ljudske potencijale za realizaciju ciljeva organizacije, a da pri tome
rad i osobna ulaganja zaposlenika ne predstavljaju frustracije, nego osobno zadovoljstvo.
Postoji velika vjerojatnost da ¢e se pojedinac u odredenoj situaciji i u odredenim okolnostima
ponasati na odredeni nacin, pa je stoga poZeljno osigurati takve okolnosti (Bahtijarevi¢-Siber,
7/98, 18:22).
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U upravljanju ljudskim potencijalima, organizacije u privatnom / javnom (poslovnom) sektoru

moraju voditi brigu o:

zadovoljavanju potreba zaposlenika,

poboljSanju socijalnog i ekonomskog polozaja,

osiguranju prihvatljivih uvjeta rada i kvalitete radnog Zivota,
- osiguravanju povoljne radne atmosfere i dobrih meduljudskih odnosa, koji utje¢u na

zadovoljstvo zaposlenika, a time poti¢u osobni angazman i razvoj te

brizi za zdravlje zaposlenika (Bahtijarevi¢-Siber, 7/98, 12:13).

Planiranje ljudskih potencijala osigurava ljudske potencijale koji trebaju organizaciji za
ostvarenje njezinih strateskih ciljeva. Ciljevi planiranja ljudskih resursa su: privlacenje i
zadrzavanje potrebnog broja ljudi odredenih vjeStina, znanja i sposobnosti, predvidanje
problema viska ili manjka zaposlenih odnosno razlika u strukturi, razvijanje dobro uvjezbane i
fleksibilne radne snage koja moze odgovoriti promjenama u okruZenju te smanjivanje ovisnosti
od eksternog regrutiranja ako bi klju¢ne vjestine nedostajale postojec¢im kadrovima ili ne bi bile

uskladene s razvojnom strategijom (Belak, 2014:228).

Tri su primarna cilja kadroviranja:
- privlacenje efektivne radne snage prema organizaciji,
- razvijanje radne snage prema njezinom potencijalu i

- dugorocno odrzavanje radne snage (Buble, 2006:366).

Prikaz 5. Glavne aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima
(Izvor: prema Buble, 2006:366)
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Planiranje ljudskih potencijala mozemo definirati kao proces sistemati¢noga ispitivanja
zahtjeva za ljudima u organizaciji s ciljem da se u odredenom broju i s trazenim kvalifikacijama
nadu na raspolaganju u trenutku kada su potrebni, te kao proces planiranja razvoja karijere
zaposlenih koji ¢e kroz zadovoljstvo na radu, motivaciju, daljnje Skolovanje i napredovanje,
donijeti probitak sebi i organizaciji (Marusi¢, 2006:143).

Osnovni cilj regrutiranja je privuci $to vecu grupu kvalificiranih ljudi, zainteresiranih za
odredeni posao u organizaciji, tako da je poslije moguée izvrsiti adekvatan izbor. Regrutiranjem
se osigurava baza kandidata od kojih se kroz proces selekcije, odabiru oni koji najbolje
odgovaraju radnom mjestu. Vaznost regrutiranja ocituje se U stvaranju ponude potencijalnih,
novih zaposlenika koje bi organizacija mogla zaposliti ako se pokaZze potreba (Marusic,
2006:153).

Nakon regrutiranja kadrova slijedi izbor izmedu regrutiranih kandidata. Selekcija se
obavlja polaze¢i od zahtjeva posla. Dakle, izabiru se oni kandidati koji svojim znanjima i
sposobnostima najvise odgovaraju postavljenim zahtjevima posla. Svaka osoba je drugacija,
stoga je potrebno tijekom selekcijskog postupka razmotriti individualne osobine. U ljudske
osobine se ubrajaju intelektualne sposobnosti, senzorne ili ¢ulne sposobnosti, psihomotorne te
fizicke sposobnosti (Vuji¢, 2008:52). Proces kojim organizacija izdvaja kandidate koji
posjeduju potrebno znanje, vjestine, sposobnosti i druge osobine koje ¢e pomo¢i organizaciji
da ostvari svoje ciljeve naziva se selekcija.

Planiranje ljudskih potencijala je proces kojim se utvrduju stvarne potrebe za ljudskim
potencijalima, odnosno, proces kojim se organizacijske strategije, poslovni planovi i ciljevi
pretvaraju u procjenu broja i kvalitete ljudi potrebnih za njihovo uspjesno sprovodenje, za
postizanje Zeljene organizacijske uspjesnosti 1 razvoja u buduénosti. Planiranje ljudskih resursa
je slozen proces koji prerasta u poseban podsistem sloZzenog sistema upravljanja ljudskim
potencijalima. Rijec je o vrlo vaznoj funkciji menadZmenta ljudskih potencijala koja doprinosi
ostvarivanju strateskih ciljeva organizacije. Plan kao rezultat procesa planiranja je instrument
ostvarivanja strategije i sastavljen je od raznovrsnih informacija o razli¢itim segmentima
ljudskih resursa. On €ini polaziSte za regrutiranje osoblja, razvoj osoblja, premjeStanje unutar
organizacije te otpuStanje (Rahimi¢, 2010:125).

Stalno obrazovanje postalo je jedan od najvaznijih oblika upravljanja i razvoja ljudskih
potencijala te je jedan od najvaznijih karakteristika uspjesnih organizacija. Stalno obrazovanje
1 usavrSavanje zaposlenih jedan su od najefikasnijih nacina ostvarenja konkurentske prednosti

i temeljna pretpostavka za nadmetanje s konkurencijom. Investicije u obrazovanje postaju
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kljucni pokazatelj razumijevanja onog Sto se dogada u suvremenom poslovanju i komuniciranju

(Bahtijarevi¢ Siber, 1999:331).

3.4. Vodenje

Vodenje se ¢esto poistovjecuje sa samim menadzmentom i mnogi misle da je rije¢ o
istoimenom pojmu. Medutim, vodenje predstavlja samo jednu od funkcija menadzmenta. Iako
se Cesto prikazuje kao najvaznija funkcija menadzmenta, ipak je za uspjesno obavljanje

cjelokupnoga procesa menadzmenta potrebna uskladenost i sa ostalim funkcijama (Simi¢,
2015:108).

Teoretski sve funkcije menadZzmenta imaju podjednaku tezinu i za kvalitetno upravljanje
nekom organizacijom potrebno je nadasve uspjeSno koordinirati sa svim funkcijama. Medutim,
zbog procesa koji se odvijaju kroz funkciju vodenja, a posebno kroz prizmu danasnje vaznosti
ljudskih resursa u skoro svim organizacijama, mozemo reé¢i da je vodenje najvaznija funkcija
menadZmenta, odnosno o vodenju u najvecoj mjeri ovisi uspjesnost cjelokupnog upravljackog

procesa (Simi¢, 2015:109).

Vodenje kao funkcija menadzmenta podrazumijeva skup aktivnosti kojima se nastoji
utjecati na ljude kako bi se usmjerili na realizaciju odredenih zadataka. To je funkcija koju
menadzer mora osobno realizirati i ne moZe organizirati odjel za vodenje kao $to je to moguce
s drugim funkcijama. Ljude dakle treba uvjeriti i inspirirati da krenu i provedu Zeljene akcije, a
to od menadzmenta zahtijeva da stvara vode 1 upravo zbog toga se ¢esto istice da je to kljucna
funkcija menadZzmenta. Budu¢i da vodstvo implicira sljedbenistvo, od vode se zahtijeva da nudi
sredstva zadovoljavanja potreba 1 Zelja sljedbenika, a to podrazumijeva da vodenje ukljucuje

motivaciju, stilove vodenja i komuniciranje s ljudima (Buble, 2006:14).

Najvazniji ¢imbenik vodenja je sam voda. On se postavlja na €elo organizacije, grupe ili
tima, a sve kako bi potaknuo zaposlenike na ostvarenje ciljeva (Horvat, 2015:303). Dugo se
smatralo da je demokratski stil vodenja najbolji, ali istrazivanja su pokazala da to ipak mozda
nije posve tako jednostavno. Neki od zaposlenika vise vole jasne upute, nego sudjelovanje u
odlu¢ivanju o tome S$to i kako trebaju raditi. Tri klasi¢na stila vodstva su autoritaran,
demokratski i laissez-faire (Autor nepoznat, 2013, 7. listopada, Poslovni dnevnik. Rukovoditelji
mogu biti ili autokrati ili demokrati. Preuzeto s
http://www.poslovni.hr/poduzetnik/rukovoditelji-mogu-biti-iliautokrati-ili-demokrati-253925,
preuzeto 21.02.2022.).
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Motivacija je posebno vazna za menadZzment, odnosno upravljanje i vodenje ljudskih
potencijala, zbog ¢ega organizacije koje teSko dolaze do kvalitetnih zaposlenika traze atraktivne
nacine zadovoljavanja njihovih potreba i zelja poput neogranic¢enog godiSnjeg odmora,
dopustanja ljubimaca na radnom mjestu ili placenih wellness-programa. Na taj ih na¢in nastoje
motivirati da im se pridruze u realizaciji misije i1 vizije organizacije. Kvalitetne ljudske
potencijale potrebno je i zadrzati te osigurati njihov kvalitetni angazman, a Sto se takoder
postize identifikacijom i zadovoljavanjem njihovih potreba (Rupci¢, 2018:291).

Kako je tema vodenja vazna, tako su provedena i mnogobrojna istrazivanja. Provodila su
se istrazivanja kojim su se trazili odgovori na pitanja koje su osobine vazne da bi se bilo ili
postalo vodom. Vjerovalo se da se ljudi radaju kao vode i da posjeduju karakteristike koje ih
¢ine ,,velikima“. Neke od osobina koje su identificirane su svakako opca inteligencija, verbalno
izrazavanje, kreativnost, samopouzdanje, energi¢nost, dominacija, pa ¢ak i fizicke osobine kao
$to su npr. tjelesna visina ili izgled. Prema Bahtijarevi¢-Siber (1994) moderno vodenje
karakteriziraju tri temeljne orijentacije: a) orijentacija na potrosace, b) orijentacija na zaposlene
i ¢) stalne inovacije i promjene, gdje svaka od njih zahtijeva i promjene u vodenju. lako, sve je
viSe novih organizacijskih oblika poput mreznih i virtualnih organizacija koje mijenjaju

strukturu menadzmenta i1 vodenja.

3.5. Kontroliranje

Kontroliranje kao menadZerska funkcija predstavlja mjerenje i korekciju obavljanja
poslova podredenih, postizanje ciljeva i realizacije ostvarenih planova. (Dujani¢, 2007). Cilj
kontrole je odrzati zaposlene motiviranima 1 usredoto¢enima na vazne probleme s kojima se
susrece organizacija i podrzavati timski rad kako bi bili u moguénosti iskoristiti prilike koje ¢e
pomo¢i organizaciji da jo$ uspjesnije posluje (Skrti¢, 2006:210). Najvie je vezana za funkciju
planiranja jer kroz kontrolu se provjeravaju odstupanja planiranih od ostvarenih ciljeva i
rezultata (Lozi¢, 2012:240).
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Prikaz 6. Shematski prikaz kruznog toka planiranja i kontrole

Korekcije za
prilagodavanje
realizacije planu

(Izvor: prema Lozi¢, 2012:240)

PLANIRANJE

—\

Realizacija

:

=y

Obuhvat realizirane slike

Operativna kontrola

U gore navedenom Prikazu 6. opisan je slijed operacija i procesa koji prethode kontroli.
Dakle, planiranje prethodi realizaciji 1 kontroli. Outputi strategijske kontrole ¢ine temelj
korektivnih akcija buduceg planiranja, dok su outputi operativne kontrole izravno vezani s
realizacijom planiranog i operativna kontrola vrsi korekcije na odstupanjima unutar zadanih
standarda izvedbe. Razlika izmedu strategijske 1 operativne kontrole je u tome Sto strategijska

kontrola nastoji otkriti odstupanja od standardnih i zacrtanih granica te dati precizne granice

I

Kontrola

Strategijska kontrola

buducih planiranih ciljeva (Lozi¢, 2012:240).
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Uprava se sastoji u nagovaranju ljudi da Cine stvari koje ne Zele, dok je u
vodstvu nadahnuée ljudi da &ine stvari za koje nikada nisu mislili da mogu.

- Steve Jobs
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4. UPRAVLJANJE PREDSKOLSKIM USTANOVAMA

4.1. MenadZment i upraviljanje: pojmovna odredenja

O cestim nedoumicama shvacanja menadzmenta kao znanosti piSu mnogi znanstvenici i
stru¢njaci tog podrucja i pritom se slazu u jednom — da se menadzment javlja u tri razlicita
znacenja: organizacija, upravljanje i rukovodenje.

Dok u poslovnom svijetu menadzment pratimo jo§ od Taylora, obrazovni se menadzment
kao inovacija pojavio u prosvijeti tek u 20. stoljecu 1 to u Skolama i predsSkolskim ustanovama
(Stanici¢, 2006:18). Menadzment je hrvatska prevedenica engleske rijeci ,,management®, koja
se poistovjecuje s pojmom upravljanja. Korijen rije¢i management dolazi iz latinskih izraza
,manus“ (ruka) i ,,agere* (voditi) te se zahvaljuju¢i tome pod pojmom menadzmenta Cesto
podrazumijeva rukovodenje ili opéenito sposobnost upravljanja i usmjeravanja pojedinaca,
procesa ili organizacija. Menadzeri su osobe odgovorne za rezultate bilo kojeg oblika
organizacije (poslovnog subjekta, institucije, organizacije, neprofitne udruge). Veéi dio
povijesti pojedinci su kao sitni obrtnici, mali proizvodaci, trgovci ili sakupljaci posjedovali
kontrolu nad odredenim resursima, raspolagali nekim sposobnostima i vjeStinama i temeljem
toga obnasali odredene zadatke. Prezivljavali su razmjenjujuci ili prodajuéi rezultate svoga
rada. Pri tome su planirali, koordinirali, usmjeravali, odnosno primjenjivali na rezultatima
svoga rada osnovne principe menadzmenta. U suvremenom drustvu ljudi takoder svakodnevno
upravljaju vlastitim resursima. No, s viemenom se pojavila potreba da se u ve¢im organiziranim
zajednicama odvoje upravljacki elementi od izvrSenja radnje, pa se pojavila potreba definiranja
menadzmenta kao specifi¢ne pozicije i uloge u organizaciji (Pfeifer, 2012:1).

Vecina autora menadzment definira kao kontinuiran i sistemati¢an proces usmjeravanja
pojedinaca, grupa, poslova, operacija ili cjelokupne organizacije u pravcu ostvarivanja
imenovanih organizacijskih ciljeva sa sredstvima koje organizaciji stoje na raspolaganju na
efektivan i efikasan naéin (Buble, 1993:5-6).

4.2. Upravljanje i vodenje

Upravljanje i vodenje izdvajaju se kao temeljni koncepti predskolskog menadzmenta o
kojima rasprave u vecini zapocinju razmatranjem njihova konceptualnog odnosa (Bucberger,
2018:16).

Vise je stotina teorija vodenja 1 zapravo, veliko je previranje oko same definicije vodenja.
Mnogi autori vodenje shvacaju kao korelaciju izmedu postizanja ciljeva i ispunjenja temeljnih
funkcija odgoja i naobrazbe. Spoznaje o vodenju, rukovodenju, upravljanju i menadZmentu
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najprije su se pocele koristiti u Skolskom sustavu, a tek u novije vrijeme 1 u predskolskim
ustanovama. Termin vodenje jo$ je uvijek nedovoljno shvaéen pojam unutar ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja. Suprotno tome, tradicionalni termin menadzment vrlo je
poznat i shva¢en pojam medu odgojno-obrazovnim djelatnicima (Moyles, 2006). Primjenom
navedenih podru¢ja menadZzmenta u cjelokupni odgojno-obrazovni kontekst, koristimo se
sintagmama pedagoski menadzment |\ menadzment u obrazovanju. Taj pojam ukljucuje
upravljanje cjelokupnom djelatnoS¢u odgoja 1 obrazovanja, rukovodenje prosvjetnim
ustanovama, vodenje odgojno-obrazovnog i drugog osoblja u obrazovnim ustanovama,
unutarnji razvoj te organizaciju radnog procesa u skoli (Buhac, 2017:62).

Rasprave o razli¢itim shvacanjima konceptualnog odnosa upravljanja i vodenja ukljucuju
razliCite pristupe koji podrazumijevaju sljedeée. Prvo, postoji pristup konceptualnog odnosa
upravljanja i vodenja prema kojem se upravljanje i vodenje smatraju kvalitativno razli¢itima 1
medusobno isklju¢uju¢ima konceptima. Kvalitativna razlicitost i medusobni iskljucujuci odnos
upravljanja i vodenja proizlaze iz razlikovanja klju¢nog dionika tih procesa — menadzera koji
se povezuje s procesom upravljanja i voda koji se povezuje s procesom vodenja. Naime, za
menadZera i proces upravljanja dominantno se vezuju stabilnost, red i u¢inkovitost. Menadzer
ne poduzima rizi¢ne aktivnosti i fokusira se na kratkoro¢ne rezultate. Za vodu i proces vodenja,
s druge strane, vezuju se fleksibilnost, promjena, inovacija i prilagodba. Voda preuzima
inicijativu, motivira druge, spreman je riskirati, inicira promjene, poti¢e inovacije te se fokusira
na dugorocne rezultate. U tom smislu isti pojedinac ne moZe utjeloviti karakteristike menadzera

i karakteristike vode buducéi da se one znacajno razlikuju (Buchberger, 2018:17).

4.3. Modeli upravljanja organizacijom / ustanovom

Kvalitetno je vodenje nuzno za ostvarivanje kulture ucenja i promjena u odgojno-
obrazovnoj ustanovi. U medunarodnom i nacionalnom odgojno-obrazovnom istrazivatkom
prostoru, vodenje je vrlo istrazivan fenomen. NO, 0no $to nedostaje u hrvatskome istrazivackom
prostoru jest vodenje ustanova (i u ustanovama) za rani i predskolski odgoj 1 obrazovanje koje
se po strukturi i nac¢inu upravljanja razlikuju od ostalih dijelova sustava u nekoliko segmenata,
a u odgojno-obrazovnome radu imaju brojne specifi¢nosti zbog ¢ega ih je tesko usporedivati s

ostalim dijelovima sustava (Magas, Tatalovi¢ Vorkapi¢, 2015).
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Tablica 5. Tipologija modela menadZzmenta i odgovarajuc¢ih modela vodenja
(Izvor: prema Bush, 2007)

Model upravljanja Model vodenja
Formalni Menadzerski
Politicki Transakcijski
Kolegijalni Participativni
Transformacijski
Interpersonalni
Subjektivni Postmoderni
Dvozna¢ni Kontigencijski
Kulturalni Moralni
Instrukcijski

Formalni model upravljanja podrazumijeva proces u kojem ravnatelj samostalno donosi
odluke referiraju¢i se na ciljeve predskolske ustanove kreirane od strane viSih razina vlasti
(primjerice, Ministarstvo znanosti i obrazovanja). Uocava se da formalni model upravljanja
naglasava pristup organizacijama kao hijerarhijskim sustavima §to se zaklju€uje prema njegovu
naglasavanju formalnih pozicija i uloga iz kojih proizlaze utjecaj, autoritet i odgovornost. Drugi
dionici unutar djecjeg vrti¢a (odgojitelji, struéni suradnici) kod formalnog tipa upravljanja ne
sudjeluju u procesu kreiranja ciljeva i ne donose odluke o klju¢nim pitanjima predskolske
ustanove. U tako hijerarhijskom sustavu i strogo uredenoj strukturi uvazavaju se samo formalni
odnosi medu dionicima, dok neformalni odnosi ostaju zanemareni. U tom se smislu i suradnja
s vanjskim okruZenjem reducira samo na odnose s formalnim tijelima prosvjetnih vlasti i
nadleZznih lokalnih tijela. Formalnom se modelu upravljanja pridruzuje menadzerski model
vodenja kojeg obiljezava utjecaj utemeljen na formalnim pozicijama, najceS¢e ravnatelja koji
nastoji ostvariti (zadane) funkcije preuzimajuéi odgovornost za realizaciju ciljeva i inicijativa.
Uocava se kako menadzerski model vodenja uopce ne ukljucuje element kreiranja vizije, iako
je on izdvojen klju¢ni element koncepta vodenja. Poveznice formalnog modela upravljanja
mogu se uociti s politickim modelom upravljanja koji podrazumijeva poimanje procesa
donoSenja odluka kao procesa pregovaranja izmedu razli¢itih interesnih skupina (unutarnjih 1
vanjskih dionika predskolske ustanove). U modelu se isti¢u ciljevi pojedinaca ili manjih
(interesnih) skupina koji se drugim interesnim skupinama namecu. U tom smislu interesne
skupine imaju utjecaj te grade nestabilnu i konfliktnu organizacijsku strukturu. Slijedom toga,
socijalni odnosi su utemeljeni na svojevrsnom konfliktu izmedu dionika unutar i izvan djecjeg

vrti¢a (Buchberger, 2018:21)
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Politickom modelu upravljanja odgovara transakcijsko vodenje kojeg obiljezava
istaknuta uloga ravnatelja u procesu donosenja odluka i pregovaranja. Upravo se u naglaSenom
elementu dominantne uloge ravnatelja uocava poveznica formalnog i politickog modela
upravljanja, odnosno menadZzerskog i transakcijskog modela vodenja. Iako se kod
transakcijskog modela vodenja socijalna interakcija dionika razumije u terminima razmjene
dobara. Naime, ravnatelj dionicima koji izvrSavaju svoje obveze osigurava nagrade, pohvale i

napredovanja (Buchberger, 2018:22).

Kolegijalni model upravljanja, za razliku od formalnog modela i politickog modela,
naglaSava znacajnu ulogu i drugih dionika, ne samo ravnatelja, posebice u procesu donosenja
odluka. DonosSenje odluka kod kolegijalnog modela upravljanja ukljucuje suradnicke odnose,
konstruktivne rasprave koje zavrSavaju konsenzusom. Dionici predSkolske ustanove imaju
autoritet i utjecaj koji proizlazi iz njihove profesionalnosti i stru¢nosti, a ne isklju¢ivo iz
formalnih pozicija i uloga. Socijalni odnosi utemeljeni su na zajedniStvu dionika unutar $kole
te Skole i vanjskog okruzenja. Kolegijalnom modelu su pridruzeni transformacijski,
participativni i interpersonalni modeli vodenja. Transformacijski model vodenja obiljezava
odrednica kreiranja zajednicke vizije i ciljeva predskolske ustanove c¢ije se oblikovanje i
ostvarivanje temelji na predanosti dionika organizaciji. S obzirom na to, ravnatelj je usmjeren
ka stvaranju okruzenja za razvoj predanosti dionika dje¢jem vrtiCu na nacin da potice
suradnicke odnose 1 zajednicko odlucivanje o klju¢nim pitanjima predskolske ustanove; pruza
podrsku zaposlenicima; zalaze se za promjene i napredak dje¢jeg vrtica, Kreativnost i
inovativnost te profesionalni razvoj odgojitelja i stru¢nih suradnika. Participativni model
vodenja naglaSava element aktivnog sudjelovanja dionika u donoSenju odluka utemeljeno na
suradnji, zajedniStvu i podjeli odgovornosti. Interpersonalni model vodenja odreduju obiljezja
vezana uz nacine interakcija medu dionicima, a u fokusu je stvaranje kvalitetnih suradnickih

medusobnih odnosa (Buchberger, 2018:22).

Kulturalni model upravljanja isti¢e vaznost neformalnih odnosa unutar organizacije. U
fokusu razmatranja upravljanja su norme, vrijednosti i vjerovanja pojedinaca koje stvaraju
prepoznatljivu kulturu organizacije. U istaknutim neformalnim odnosima nastoje se kreirati
ciljevi organizacije u okviru dominantne kulture u organizaciji. Ciljevi se kreiraju na temelju
zajednickih normi i vrijednosti. U kulturalnom modelu upravljanja pretpostavlja se postojanje
utjecajnih pojedinaca i to ne nuzno onih na formalnim pozicijama. Upravo ti utjecajni pojedinci
yjedinjuju ¢lanove organizacije (djecjeg vrti¢a) oko zajednic¢kih normi, vrijednosti i ciljeva.

Kulturalnom modelu upravljanja odgovara moralni model vodenja koji podrazumijeva
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djelovanje voda (ravnatelja) na temelju vrijednosti i uvjerenja, a u smjeru razvijanja predanosti
dionika organizaciji (dje¢jem vrticu). Uz moralni model vodenja, tu je i instrukcijski model
vodenja kojemu je u fokusu unapredenje procesa ucenja i poucavanja koje se prvenstveno
postiZze ulaganjem u profesionalni razvoj ucitelja (Buchberger, 2018:23).

U Republici Hrvatskoj nemamo objektivne pokazatelje koje stilove ravnatelji primjenjuju
u praksi. lako nema istrazivanja toga tipa, prema misljenju autora Miljak (2007) i Slunjski
(2006) jos uvijek prevladavaju tradicionalni stilovi vodenja i upravljanja. Ipak, mozemo
zakljuciti kako su neki od najcescih stilova upravljanja i vodenja u predskolskim ustanovama

formalni, politicki, kolegijalni i kulturalni model upravljanja.

lako je vecina ravnatelja (i ¢lanova kolektiva) kod nas teorijski dobro upoznata sa
suvremenim teorijama vodenja, kao i s Cinjenicom da one daju bolje rezultate u vodenju
predskolskih ustanova, postoji nerazmjer izmedu znanja i kompetencija za primjenu pozeljnih

stilova u praksi (Seme Stojnovié, Hitrec, 2014:43).

4.4. Suvremeno vodenje i upravljanje u odgoju i obrazovanju

Autorica Rodd (2013) navodi kako vodenje i1 dalje ostaje enigma; obzirom da koncept
vodenja nije jasno definiran i jednako prihvacen u svim ustanovama ranoga i predSkolskoga
odgoja 1 obrazovanja. U prilog tome idu razli¢ita tradicionalna i suvremena shvacanja termina
vodenja. Kada govorimo o tradicionalnom vodenju u odgoju i obrazovanju valja se fokusirati
na termin voda prakse, odnosno vodenje za ucenje. Naime, uloga praktiara ranoga i
predSkolskoga odgoja 1 obrazovanja predstavljena je i kao strateSka uloga vodenja poprac¢ena
skupom znanja, vjestina i vrijednosti. Termin voda prakse dio je neformalne uloge odgojno-
obrazovnih prakti¢ara koji prvenstveno moraju voditi i podrzavati ucenje koje vodi ka
transmisiji znanja. Odgajatelj je prvenstveno imao ulogu autoritativnog prenosioca znanja
djetetu (Terlevi¢, 2020:6, op.cit. Nivala, 1998).

Posljednjih nekoliko desetljeca znanstvenici su utjecali na redefiniciju uloge ravnatelja —
suvremeno razumijevanje ravnatelja odgojno-obrazovnih ustanova, zbog ¢ega se njihova uloga
danas shvaca kao distribuirana, sociokonstruirana i kontekstualizirana. Dok se vodenje shvaca
kao skup sposobnosti i odgovornosti svih odgojno-obrazovnih prakti¢ara, a ne samo ravnatelja
kao pojedinca. Model kontekstualnog vodenja temelji se na Bronfenbrennerovoj (1979)
ekoloskoj teoriji te uzima u obzir okruzenje vodstva, odnosno mikro razinu vodenja koja se
odnosi na samog vodu te makro razinu koja obuhvaca institucionalne strukture i socijalne

vrijednosti koje definiraju vodenje. Mezo razina obuhvaca interakcije izmedu mikro i makro
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razine, dok se egzo razina odnosi na indirektni utjecaj mikro i makro razine na vodenje
(Terlevi¢, 2020:7, op.cit. Bronfenbrenner, 1979). Ova se teorija povezuje s kontekstualnim

vodenjem stoga $to uzima u obzir interkulturalne sli¢nosti i razlike na razli¢itim razinama $to

je vidljivo iz Prikaza 7.

Prikaz 7. Kontekstualni pristup vodenju u ustanovama ranog i predskolskog odgoja i
obrazovanja
(Izvor: Buchberger, 2018. op.cit. Nivala, V. (1998) Theoretical perspectives on educational
leadership. U: Hujala, E., Puroila. A. (ur.) Towards Understanding Leadership in Early
Childhood Context: Cross-Cultural Perspectives. Oulu: Oulu University Press)

<«—» = mezorazina
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Komplementarnost vodenja i upravljanja uvida se u tome Sto oba procesa ukljucuju
utjecaj, aktivnost donosenja odluka i usmjerenost na ostvarivanje ciljeva organizacije.

Razlike se uocavaju u tome Sto se upravljanje vezuje uz sustav i organizaciju kao cjelinu,
materijalne resurse i potencijale. Posebice se isti¢u aktivnosti financiranja, nadzora, strukturiranja,
odredivanja pravila i kadroviranja.

S druge pak strane, vodenje se vezuje uz ljude i procese unutar organizacije, ljudske resurse
i potencijale te se u tom smislu istiCu aktivnosti motiviranja ljudi, komuniciranja, ostvarivanja
socijalnih odnosa i kreiranja vizije. Upravljanjem se nastoji zadrzati uCinkovitost sustava i
organizacije, dok se vodenjem nastoje potaknuti promjene i inovacije te time osigurati napredak
organizacije (Buchberger, 2018:17, op.cit. Stani¢i¢, 2006). Autori u svojim razmatranjima o

odnosu upravljanja i vodenja isticu njihov medusobno nadopunjuju¢i odnos koji se ocituje, prije

svega u procesima utjecaja, donoSenja odluka i ostvarivanja ciljeva (Tablica 6).

Tablica 6. Usporedba procesa upravljanja i vodenja

Kriterij

Razina djelovanja procesa

Vrsta kapitala i resursa

Cilj

Procesi

Fokus

(Izvor: prema Bucberger, 2017:18)

UPRAVLJANJE
(Upravno vijece)

Sustav i institucija/organizacija

Materijalni kapital i resursi

Zadrzavanje ucinkovitosti

organizacije

Utjecaj
Donosenje odluka

Ostvarivanje ciljeva i rezultata
organizacije

Analiziranje, organiziranje,
strukturiranje, financiranje i
nadzor

Procedure, birokracija i
rezultati

Struktura i formalni odnosi
Propisi i pravila
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VODENJE
(Ravnatelj/ica)

Ljudi i unutar

organizacije

procesi

Ljudski kapital i resursi

Promjena i
organizacije

napredak

Utjecaj

Donosenje odluka

Kreiranje i ostvarivanje ciljeva i
vizije organizacije

Motiviranje ljudi
Komuniciranje i ostvarivanje
interakcije s ljudima

Ciljevi i vizija
Interakcija i meduljudski odnosi



Kivunja (2015) konceptualizira fenomen vodenja kao 3P (eng. people, places i practice).
Autorica naglasava kako je vodenje u kontekstu ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja
usmjereno ka utjecaju na ljude (people), na razli¢itim mjestima gdje se ustanova nalazi, (places)
sukladno profesionalnom kodeksu i etickoj praksi (practices).

Kada govorimo o osobama u ustanovama ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja,
tada govorimo o razli¢itim dionicima i razli¢itim ulogama; od roditelja, djece, odgajatelja,
strucnih suradnika, administrativnog osoblja, ravnatelja i drugih dionika. Svi su dionici uronjeni
u kontekst iz kojeg dolaze i u kojem zive, a svoj rad temelje prvenstveno na vlastitim
uvjerenjima, stavovima i vrijednostima. Tako se mjesta odnose na kontekst ranoga i
predskolskoga odgoja i obrazovanja. Rije€ je o institucionalnom odgoju koji je odvojen od onog
primarnog, obiteljskog. U kontekstu mjesta i prostora, uloga je vode osigurati i prosiriti
neposredno okruzenje s onim okruzenjem osnivaca, ministarstva, profesionalnih organizacija,
odgojno-obrazovnih institucija te poslovnih centara. Posljednju od 3P ¢ini praksa koju autorica
Kivunja (2015) karakterizira kao razli¢ite uloge ravnatelja — timski sudionik, dizajner politike,
pedagoski dizajner i zagovornik prava. Prema autorici Kivunja (2015) efektivni voda je onaj
koji integrira sve navedene uloge. Drugim rije¢ima, kvaliteta liderstva u odgojno-obrazovnoj
ustanovi ogleda se u profesionalnom znanju, vjestini ravnatelja u kombiniranju navedenih uloga

te u unutarnjim vrijednostima i stavovima pojedinca (Terlevi¢, 2020:9).

4.5. Organizacija predSkolske ustanove

U dje¢jim vrti¢ima odvijaju se temeljni odgojno-obrazovni procesi koji obuhvacéaju
interaktivno 1 multimedijalno personalno 1 apersonalno stvaralacko komuniciranje
ravnopravnih subjekata (odgojitelja, djece i roditelja) s ciljem postizanja pozeljnih ponaSanja
zasnovanih na paradigmama odgoja i obrazovanja (Stevanovi¢, 2001). Na te procese bitno
utjeCu upravljacki procesi 1 procesi podrske. U upravljatkim procesima uz osnivaca vrtica,
sudjeluju upravno vijece (upravno tijelo), ravnatelj (poslovodni i struéni voditelj djecjeg vrtica),
odgojiteljsko-zdravstveno vijece (struéno tijelo) i struéni tim vrtica (pedagog, psiholog,
edukacijski-rehabilitator), dok podrsku u izvodenju odgojno-obrazovnih procesa daju
administrativno osoblje, sluzbe lokalne samouprave 1 druStvena sredina.

Na osnovi prethodnih ¢injenica oblikovan je model organizacije dje¢jih vrtica u Republici
Hrvatskoj (Prikaz 8. Model procesne organizacije dje¢jih vrti¢a u Republici Hrvatskoj, str. 46.)
utemeljen na procesnoj paradigmi. Promjene u obrazovnoj politici koje se odnose prvenstveno

na trend jacCanja autonomije predskolskih ustanova i razvoj decentralizacije u upravljanju
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predskolskim sustavom, doveli su do toga predskolsko vodenje za razliku od upravljanja

postane dominantan diskurs u podrué¢ju predskolskog menadzmenta (Mertkan, 2014).

Prikaz 8. Model procesne organizacije dje¢jih vrtica u Republici Hrvatskoj
(Izvor: Krizman Pavlovié¢, Buseli¢, Gal, 2020:8)

UPRAVLJACKI PROCESI

PROCESI
Odgojiteljskog
vijeca

PROCESI PROCESI
Upravnog vijeca ravnatelja

Administrativno Jedinica lokalne

. Drustvena sredina
osoblje samouprave

PROCESI PODRSKE

LEGENDA:
UV — Upravno vijeée
OV - Odgajateljsko vijece
AO — Administrativno osoblje
SLS — Sluzba lokalne
samouprave

Temeljem gore navedenog Prikaza 8. mozemo istaknuti dva bitna zakljucka. Prvi,
organizacijska kultura ustanove za rani i predskolski 0odgoj ne sastoji se samo od ravnatelja i
ostalog osoblja, ve¢ i od djece te njihovih roditelja koji se moraju smatrati jednakim partnerima
i dionicima organizacijske kulture. Drugi, kultura neke organizacije proizlazi iz suradnje svih
njezinih ¢lanova i time mozemo zakljuciti kako se navedene dimenzije oslanjaju na ideje

pozicije moéi i pozicije ravnatelja unutar organizacije, odnosno odgojno-obrazovne ustanove.
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4.5.1. Ravnatelj predskolske ustanove - put ka kvaliteti i unapredenju odgojno-

obrazovnog rada

lako ravnatelji sebe Cesto vide kao zrele, iskusne i visokokvalificirane osobe i sami su
¢esto podlozni razli¢itim politickim utjecajima te su u konfliktu s donosenjem odluka onih
,iznad njih“ (Seme Stojnovi¢, Hitrec, 2014). Valja istaknuti kako je ravnatelj ustanove za rani
i predskolski odgoj i obrazovanje klju¢an ¢imbenik razvoja kvalitete ustanove, promicanja
profesionalnog ucenja i cjelokupne kulture ustanove. (Slavi¢, Rijavec i Mati¢, 2019).

Ravnatelji iniciraju promjene medu kojima isticu sljedece:

- uspostavljanje moderne online komunikacije za stalnu razmjenu iskustava s roditeljima i
ljudima koji su vezani za odgoj i obrazovanje djece predskolske i Skolske dobi, Sto se
pokazalo jako dobrim u novonastaloj kriznoj situaciji u vrijeme COVID-19 pandemije,

- materijalna i financijska ulaganja,

- izgradnja vizualnog identiteta vrtica,

- medunarodna suradnja,

- uspostavljanje fleksibilnog radnog vremena odgojitelja i druge inicirane promjene

(Terlevic, 2020:60).

Povezano s karakteristikama i stilom vodenja ravnatelja, skrece se pozornost na gradnju
suradnic¢ke kulture s razli¢itim dionicima u odgojno-obrazovnom okruzenju i kapaciteta za
promjene. U tom smislu, isti¢e se vaznost stvaranja kulture u€enja 1 suradniCke kulture koje
omogucuju distribuciju mo¢i medu svim dionicima ustanove ranog i predskolskog odgoja 1
obrazovanja. U pogledu ostvarivanja suradnje i partnerstva u okruZenju naglasava se vaznost
pronalazenja zajednickog jezika, odnosno, postizanje razumijevanja te pronalazenja
mogucnosti za zajedniCke dogovore s razli¢itim dionicima. Takoder se isti¢e savjetodavna
(posebice u okviru razumijevanja zakonskih regulativa) uloga Ministarstva znanosti i
obrazovanja te edukacijska uloga Agencije za odgoj i obrazovanje uz istovremeno iskazivanje
zelje za boljim protokom informacija i jaCanjem obostrane suradnje (Terlevié, 2020:61).

Motivacija ljudi, neusuglaSena vizija te nedostatna financijska sredstva su prepoznate kao
zapreke uspostavljanju kvalitetnih suradnic¢kih i1 partnerskih odnosa. Pritom se naglaSava
vaznost brzine i azurnosti u prilagodavanju realnim situacijama koje se dogadaju u vrtickom
kontekstu te nuznost izmjena i dopuna Zakona o predskolskom odgoju i obrazovanju, kao i
Drzavnog pedagoskog standarda predSkolskog odgoja i naobrazbe. Kada je rije€ o promjenama
s ciljem ostvarivanja efikasnog partnerstva s dionicima u okruzenju, posebno se isti¢e nuznost
profesionalnog usavrSavanja svih dionika odgojno-obrazovnog procesa u odredenim
podruc¢jima, kao Sto su povecanje financijskih sredstava, ostvarivanje bolje komunikacije,
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dijeljenje iskustava i ve¢a povezanost medu vrti¢ima te pridavanje veceg znacaja jedinicama
lokalne samouprave u zakonskoj regulativi koji su i osnivaci vrti¢a, kako bi mogli u kontekstu
svojeg okruzenja i svojih realnih potreba na drugaciji nacin organizirati i financirati djelatnost
ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja (Terlevi¢, 2020:61).

U mnogim se zemljama stavovi znanstvenika i postojeci propisi s razine drzave razlikuju
u tome koje kompetencije ravnatelj treba imati. Stav s razine neke drzave ili vlasti, o€ituje se u
zakonima, propisima i pravilnicima. Naime, Zakon o predskolskom odgoju i obrazovanju (NN
10/97, 107/07, 94/13, 98/19, 57/22) u Republici Hrvatskoj propisuje uvjete za obnaSanje
duznosti ravnatelja: ,,PredSkolsku ustanovu predstavlja i zastupa ravnatelj, organizira rad i vodi
poslovanje vrti¢a, te poduzima sve pravne radnje u ime i za racun djecjeg vrti¢a. Ravnatelj vodi
struéni rad predskolske ustanove i odgovoran je za stru¢ni rad. Ravnateljem moze postati osoba
s najmanje pet godina radnog iskustva, VSS ili VSS stru¢ne spreme pedagosko-humanisti¢kog
smjera®. Dakle, u Republici Hrvatskoj zakonom je propisano da ravnateljem moZze postati osoba
koja nije kaznjavana, ima najmanje pet godina radnog iskustva u prosvjeti i odgovarajuc¢u
struénu spremu humanistickog smjera. Skolovanje iz vodenja i upravljanja nije uvjet za
funkciju ravnatelja. Zakon daje velike ovlasti i odgovornosti osobi na funkciji ravnatelja u svezi
s organizacijom cjelokupnog poslovanja, stru¢nog rada i predstavljanja vrti¢a, a pri izboru
ravnatelja neke ustanove vodi se ra¢una o uspjes$nosti u dosadasnjoj profesiji, nevezano za
znanja i vjestine iz podrucja vodenja, odnosno upravljanja (Seme Stojnovi¢, Hitrec, 2014:103-
104).

lako se u predskolskoj ustanovi odluke donose timski, ravnatelj je taj koji snosi svu
kaznenu i materijalnu odgovornost. Najjaca se kontradikcija vidi u donosenju odluka od strane
uprave. Uprava, naime, Cesto zahtijeva da se odluke implementiraju u praksu $to moze biti u
suprotnosti s odlukama tima ustanove. Istrazivanje je pokazalo kako ravnatelji zapravo nemaju
veliku financijsku mo¢, niti samostalnost. No, iako se odluke o financiranju donose na visoj
razini, roditelji traze kvalitetu 1 odgovornost od vodstva ustanova, drugim rijeCima, traze

odgovornost s razine rukovodenja, a ne upravljanja (Seme Stojnovi¢, Hitrec, 2014:60).

4.5.2. Upravno vijece

Upravno vijece ustanove jest tijelo koje donosi programe rada i razvoja ustanove, nadzire
njihovo izvrSavanje, odluc¢uje o financijskom planu i godiSnjem obracunu, predlaze osnivacu
promjenu djelatnosti, daje osnivacu 1 ravnatelju ustanove prijedloge i misljenja o pojedinim
pitanjima te donosi odluke i obavlja druge poslove odredene zakonom, aktom o osnivanju i
statutom ustanove. (Zakon o ustanovama, NN 76/93, 29/97, 47/99, 35/08 i 127/19). Clana
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Upravnog vije¢a, odnosno predstavnika roditelja djece korisnika usluga Vrti¢a biraju roditelji
na sastanku koji u tu svrhu saziva predsjednik Upravnog vijeca ili osoba koju on ovlasti, dok
¢lanove Upravnog vijeca, odnosno predstavnike Osnivaca imenuje Osniva¢ na nacin propisan
svojim op¢im aktom.

Upravno vije¢e obavlja sljede¢e poslove: donosi Statut i Pravilnik o unutarnjem
ustrojstvu 1 nacinu rada Vrti¢a; odlucuje o promjeni djelatnosti Vrtica; odluc¢uje o osnivanju
druge pravne osobe; odlucuje o udruzivanju u zajednicu ustanova; odlucuje o dugoro¢nom
zaduzivanju 1 davanju jamstva za kreditno zaduzivanje; odlucuje o stjecanju, opterecivanju ili
otudivanju nekretnina pojedinacna vrijednost kojih prelazi 200.000,00 kuna; odlucuje o nac¢inu
raspolaganja dobiti Vrti¢a; odlucuje o pokricu gubitka Vrti¢a; odlucuje o promjeni namjene
objekata i prostora Vrti¢a; donosi plan upisa djece za pedagosku godinu; odlucuje o davanju u
zakup prostora i opreme Vrtia. Upravno vijeée takoder predlaze imenovanje i razrjeSenje
ravnatelja Vrti¢a; promjene naziva i sjediSta Vrti¢a; statusne promjene Vrtica (Statut Djecjeg
vrti¢a Vlaki¢ Martijanec).

Upravno vije¢e donosi odluke i druge opce akte utvrdene zakonom i statutom Vrtica;
donosi kurikulum Vrti¢a na prijedlog ravnatelja te nadzire njegovo provodenje; donosi Godi$nji
plan i program rada Vrti¢a na prijedlog ravnatelja te nadzire njegovo provodenje; na prijedlog
ravnatelja donosi financijski plan i godiSnji obrac¢un financijskog plana Vrti¢a; predlaze
ravnatelju mjere u cilju ostvarivanja politike poslovanja Vrtica te osnovne smjernice za rad i
poslovanje Vrti¢a i drugo. Upravno vijeée razmatra i odlucuje o drugim pitanjima u skladu sa
zakonom, odlukom o osnivanju Vrti¢a, Statutom i drugim op¢im aktima Vrti¢a (Statut Djecjeg

vrti¢a Vlaki¢ Martijanec).

Tablica 7. Analiticke kategorije za izbor ravnatelja i upravnog vijeca u predskolskim
ustanovama
(Izrada autorice prema: Statut Dje¢jeg vrti¢a Vlaki¢ Martijanec)

ANALITICKE RAVNATELJ UPRAVNO VIJECE
KATEGORIJE
Polazno  odredenje  uloge ravnatelj djecjeg vrtica je tijelo koje upravlja vrticem i
ravnatelja poslovodni i strucni voditelj donosi odluke
Uvjeti koje kandidat mora kandidat mora biti odgojitelj ili nema uvjeta (jedan predstavnik
ispunjavati struéni suradnik s najmanje 5 iz reda odgojitelja ili stru¢nih
godina radnog staza suradnika, jedan predstavnik

roditelja djece korisnika usluga,
tri predstavnika koje imenuje
osniva¢ iz  reda javnih
djelatnika)
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Procedura izbora

Imenovanje

Trajanje mandata

bira se na temelju javnog
natjecaja koji raspisuje upravno
vijece djeCjeg vrtica

imenuje ga osniva¢ na prijedlog
upravnog vijeca

Cetiri godine s mogucénoséu
ponovnog izbora

biraju se na sjednicama i
roditeljskom sastanku
(predstavnik roditelja), za ¢lana
Upravnog vijeca izabran je onaj
kandidat koji dobije najveci broj
glasova

Clanove  imenuje  osnivac,
odgojiteljsko vijece i roditelji
Cetiri godine s mogucénoscu
ponovnog izbora

RazrjeSenje razrjeSava ga osniva¢ na O0dluku o razrjeSenju donosi
prijedlog upravnog vijeca tijelo koje je izabralo, odnosno
imenovalo ¢lana upravnog

vijeca

Osnovni poslovi ravnatelja predlaze godi$nji plan i program
rada, brine se o provodenju
odluka upravnog vijeéa i
odgojiteljskog vijeca, te obavlja
druge poslove predvidene
aktom o osnivanju i statutom

djecjeg vrtica

donosi opée normativno-pravne
akte, predlaze opc¢inskom vijecu
imenovanje 1  razrjeSenje
ravnatelja, predlaze statusne
promjene vrtia, razmatra i
odlucuje o drugim pitanjima u
skladu sa zakonom, odlukom o
osnivanju Vrtica, Statutom i
drugim op¢im aktima Vrti¢a

Iz svega navedenog, vidljivo je kako Ministarstvo znanosti i obrazovanja namece
obrazovnu politiku koju ustanove moraju slijediti. No tada, u pojedinim regijama, odnosno
jedinicama lokalne i regionalne samouprave dolazi do velikih nesrazmjera u provodenju
obrazovnih politika, pritom se ne pridrZzavajuéi standarda zbog nemoguénosti koriStenja u
jednakoj mjeri financijskih sredstava za potrebe financiranja ranog i predSkolskog odgoja 1
obrazovanja. Dakle, jedinice lokalne i regionalne samouprave upravljaju sustavom ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja, odnosno odlucuju u kojoj ¢e mjeri financirati rani i
predskolski odgoj i obrazovanje, koji je na listi prioriteta osnivacu, odnosno osobi koja je na
funkciji nacelnika ili gradonacelnika. Tako dolazimo do Upravnog vijeca koje naposljetku ima
zadacu usvojiti odluke i normativno-pravne akte te provesti politiku koju namece osnivac,
odnosno jedinica lokalne ili regionalne samouprave. Prema tome, djeca u Republici Hrvatskoj
u nejednakom su pocetnom polozaju respektiraju¢i mogucnosti i interes osnivaca za ulaganjem
vlastitih ,,izvornih* prorac¢unskih sredstava u obrazovni sustav. Drugim rije€ima, zakonodavni

okvir 1 upravljacka razina utjecu na razinu vodenja u okviru predskolske ustanove.
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4.5.3. Strucni tim

U vrti¢u se pojmovi odgoja i vodenja Cesto mijesaju, ponekad poistovjecuju ili pak posve
suprotstavljaju. Kako bi se uspjesno razvilo i odgojilo dijete, odrasli svakako moraju preuzeti
vodstvo. A kako bi se profesionalno razvijali, odgojitelji koji ¢e odgajati to dijete i oni sami
trebaju vodstvo. Ako je vodstvo nefunkcionalno, uspjeha nece biti. Dakle, odgojitelji nece
postici svoje profesionalne ciljeve, ustanova se nece razvijati u dobrom smjeru, a djeca se nece
razvijati i izgradivati. Stoga, pedagog mora preuzeti "pedagosko vodenje", ali istovremeno treba
znati i kakvo je vodstvo potrebno njegovom vrticu. Isto tako, treba osvijestiti sebe i Sve svoje
potencijale, ali i osvijestiti koje mu sve kompetencije nedostaju za takvo vodstvo. Da bi se
ostvarili kvalitetni odnosi usmjereni ka rastu i razvoju vrti¢a, o tome netko mora brinuti, netko
ih mora razvijati i podrzavati. I u tome je kljucna uloga pedagoga. Praksa je pokazala da
konstruktivniji odnosi u velikoj mjeri pridonose zajedniStvu. Oni pruzaju obostrano
zadovoljstvo, zdraviji su i1 produktivniji, Sto samo po sebi otvara vrata razvoju nove paradigme
odnosa u pedagoskom vodenju. Rijec je o ravnopravnom dostojanstvu na koje svaki ¢ovjek ima
pravo jer je ono odlucujuce za kvalitetu nekog odnosa. Vodenje iz perspektive pedagoga
podrazumijeva vodenje tima odgojitelja u ustanovi u kojoj je opisom posla zaduzen za
unapredenje odgojno-obrazovnog procesa (Kasuba i sur., Pedagos$ko vodenje i izgradnja
kapaciteta ustanove iz perspektive pedagoga, 2019:41).

U formalnom obrazovanju pedagoga nedovoljno se govori o vjeStinama vodenja. Upravo
zato pojedinac ovisi o dodatnoj izobrazbi 1 akcijskom istraZivanju usmjerenom na vlastito
vodenje kako bi bio uspjesniji u svojoj profesionalnoj ulozi. Vrlo vazna problematika o kojoj
pedagozi u kontekstu vodenja procesa unutar odgojno-obrazovne ustanove moraju promisljati,
jest Sto to zapravo utjece na vodenje, odnosno $to pozitivno ili negativno utjee na razvoj
odgojno-obrazovne prakse (Kasuba i sur., 2019:41).

Razli¢iti timovi sastavljeni od stru¢nih suradnika razli¢itih profila, ravnatelja ustanove i
odgojitelja, zajednicki planiraju i organiziraju rad ustanove te nastoje izgradivati i realizirati
zajedni¢ku viziju. Koliko ¢e u tome biti uspjesni, uvelike ovisi o kvaliteti komunikacije i
suradnje medu njima. To znaci, da im na putu ostvarivanja zajednicke vizije nisu dovoljna samo
znanja steCena formalnim obrazovanjem u ciljanom stru¢nom podru¢ju, ve¢ je potrebno
posjedovati i niz vjestina koje im omogucuju kvalitethnu komunikaciju i timski rad. Na kvalitetu
medusobnih interakcija 1 suradnju medu pojedincima uvelike utjece 1 nain na koji ravnatelji,
ali 1 pedagozi, pribavljaju stvarni autoritet. Uz poziciju moc¢i, na pribavljanje pozicijskog
autoriteta u ustanovi utjecu i godine radnog staza, ali i zivota. One su proporcionalno povezane
s inicijalnim (ali ne i trajnim) uvaZavanjem i strahopoStovanjem te imaju inicijalnu prednost
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pred strucnoscu osobe. "Testovi" za mladu stru¢nu osobu koja se nade na poziciji voda su
brojni. 1z toga proizlaze pitanja kako pribaviti dozvolu za vodenje i je li dovoljan samo
pozicijski autoritet. Dakle, stru¢no znanje je neophodno u procesu pribavljanja stvarnog
autoriteta. No, stru¢no znanje bez vjestine vodenja apsolutno nije dovoljno. Dapace, ako je
poznavanje struke jedina odlika vode, moZze postic¢i suprotni u¢inak. Nemogu¢énost "stavljanja
u cipele" osoba koje vodis, sklonost kritiziranju, omalovazavanje ucinjenog, neisticanje
napretka i neosiguravanje vremena za napredak paralizira voditelja i njegovo stru¢no znanje
ipak nije dostatno. Pritom je razumijevanje osoba koje pedagog vodi, jednako vazno, ako ne i
vaznije od stru¢nog znanja. Stoga je povezivanje s osobama koje pedagog vodi, ipak klju¢no

za uspjeh vodenja (Kasuba i sur., 2019:44).

Profesionalno povezivanje oznacava:

- ohrabrivanje,

- poziv na (samo)refleksiju,

- postavljanje manjih dostiznih ciljeva usuglasenih s aktualnim moguénostima kadra i
kulturom ustanove u kojoj kadar treba rasti,

- zajednicka evaluacija prema manjim, ali dostiznim i realnim ciljevima,

- pohvaljivanje ulozenog truda,

- naglasak na usporedivanje sa svojom praksom kakva je bila jucer, a ne s praksom drugih
prakticara i gradenje kulture uvazavanja i dijaloga svih ¢lanova u timu — odgojitelja,

pedagoga, ravnatelja (Kasuba i sur., 2019:44).

Pri samom odredivanju 1 definiranju vizije ustanove 1 smjera kojim se Zeli i¢i, Ceste
kadrovske izmjene su ometaju¢i faktor u tom nastojanju. Dolazak novih djelatnika
podrazumijeva proces medusobnog upoznavanja, integraciju novog "seta" vrijednosti i stavova
u vec postojeci mozaik te prilagodbu novih ¢lanova tima na postojecu kulturu 1 viziju ustanove,
u smislu prihvacanja iste. Stoga je stalnost kadra i kontinuitet zajednickog djelovanja i suradnje
djelatnika, jedan od faktora koji utjece na stvaranje tradicije i ¢vrste kohezije medu djelatnicima
(Kasuba i sur., 2019:45).

Vazno je promisljati o naCinima vodenja ustanove, kao 0 jednom od kontekstualnih
¢imbenika koji na njega utjeCu. Drugim rije¢ima, procese u ustanovi mora voditi pedagog Kkoji
autoritet pribavlja na temeljima kompetencije i profesionalnog povezivanja sa suradnicima,
prepoznajuci pri tome potrebe pojedinaca u timu, a poduzimajuéi akcije koje ostvaruju
zajednicku viziju ustanove (Kasuba i sur., 2019:45).
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5. ANALIZA PODATAKA PREMA DRZAVNOM ZAVODU ZA STATISTIKU

5.1. Analiza podataka prema podacima Driavnog zavoda za statistiku (DZS) — Koji

gradovi imaju najvise djece u vrti¢cima, a koji najbolje pedagosSke standarde?

Najveci broj djece na 100 stanovnika u pedagoskoj godini 2020./2021. imali su gradovi
Cakovec, Solin, Kor&ula i Split, dok su najbolji pedagoski standard, odnosno najmanji broj
djece po odgojitelju imali gradovi Novi Vinodolski, Cres, Vrlika, Mali Loginj i Cabar. Broj
djece najvise je povecan u odnosu na pedagosku godinu 2019./2020. u gradovima Sinju, Kninu,
Garesnici i Gospi¢u. A u apsolutnim brojevima, gledano u postocima u gradovima Kutjevu,
Otoku, Gares$nici 1 Kninu.

Analiza podataka DZS-a pokazala je kako je broj djece na 100 stanovnika podjednako
rasporeden u malim i srednjim gradovima, a u vode¢ih deset su Cak i1 dva velika grada. Analiza
ukazuje kako najmanji broj djece po odgojitelju imaju mali gradovi, a gotovo svi srednji i mali
gradovi imaju porast broja djece na godisnjoj razini. Takoder, rast broja djece rane i predskolske
dobi u prosloj je pedagoskoj godini zabiljezen u 48 gradova.

Na 100 stanovnika najveci broj djece u vrti¢ima imali su u pedagoskoj godini 2019./2020.
gradovi Cakovec (5,78), Koréula (5,70), Solin (5,52), Supetar (4,71), Nin (4,63), Kastav (4,58),
Umag (4,55), Opuzen (4,43) te Rovinj i Samobor (4,49).

Po pitanju pedagoskog standarda, odnosno broja djece po odgojitelju, vidljive su ogromne
razlike. Naime, u nekoliko gradova jedan odgojitelj u prosjeku brine o desetak djece, u 10 njih
omjer je 8:1, a u 110 gradova diljem Hrvatske omjer je ve¢i od 5:1. S druge strane, u Novom
Vinodolskom jedan odgojitelj u prosjeku brine o samo 2,48 djeteta, u Cresu o0 3,42, Vrliki 3,50,
a Cabru 3,71 djeteta. Gledajuéi na broj odgojitelja, u top 10 gradova s najboljim pedagoskim
standardom jesu Mali Losinj i Novigrad sa 4,02, Buje sa 4,09 djeteta po odgojitelju, Benkovac
4,51 jednako kao i Vrgorac, te Rab sa 4,58 djeteta po odgojitelju (Gradonacelnik.hr: Doznali
smo gdje roditelji u Hrvatskoj placaju najvisu cijenu dje¢jeg vrtica 1 gdje im za to ne treba ni
kune, 2019).
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Prikaz 9: Statisticki podaci prema DZS-u
(Gradonacelnik.hr: Istrazili smo gdje se najvise ulaze u vrtice — dva grada izdvajaju preko
polovice proracuna, a grad rekorder je u godinu dana ulaganja povecao za cak 65 puta,

2021)
Broj Brojdjeceu | Brojdjece na 100
Zupanija stanovnika Kategorija vrtiéima stanovnika
2011 2020/2021 2020/2021
1 Cakovec Medimurska Zupanija 27.104 Veliki grad 1.567 5,78
2 Karcula Dubrovacko-neretvanska Zupanija 5.663 Mali grad 323 5,70)
3 Solin Splitsko-dalmatinska Zupanija 23.926 Srednji grad 1.320 5,52
4 Supetar Splitsko-dalmatinska Zupanija 4,074 Mali grad 192 4,71
5 Nin Zadarska Zupanija 2.744 Mali grad 127 4,63
6 Kastav Primorsko-goranska Zupanija 10.440 Srednji grad 473 4,58
7 Umag Istarska Zupanija 13.467 Srednji grad 613 4,55
8 Rovinj Istarska Zupanija 14.294 Srednji grad 642 4,49
9 Samabor Zagrebatka Zupanija 37.633 Veliki grad 1.689 4,49)
10 Opuzen Dubrovacko-neretvanska Zupanija 3.254 Mali grad 144 443

Broj Brojdieceu 2 Brojdjece po
5 - : - zaposlenih u S
Zupanija stanovnika | Kategorija vrii¢ima vrtiima odgajatelju
2011 20202021 202012021 202012021
1 Novi Vinodolski Primorsko-goranska Zupanija 5.113 Mali grad 72 23 2,48
2 Cres Primarsko-goranska Zupanija 2.379 Mali grad 89 26 3,42
3 Vrlika Splitsko-dalmatinska Zupanija 2.177 Mali grad 21 6 3,50
4 Cabar Primorsko-goranska Zupanija 3.770 Mali grad 41 38 3,79
5 Mali Lozin] Primorsko-goranska Zupanija 8.116 Mali grad 257 64 4,02
& Novigrad Istarska Zupanija 4.345 Mali grad 189 47 4,024
7 Buje Istarska Zupanija 5.182 Mali grad 176 43 4,09
8 Benkovac Zadarska Zupanija 11.026 Srednji grad 203 45 4,51
9 Vrgorac Splitsko-dalmatinska Zupanija 6.572 Mali grad 203 45 4,51
10 Rab Primorsko-goranska Zupanija 8.065 Mali grad 275 60 4,58

Gledajuci po broju, najvise djece u nacelu ima u najve¢im gradovima diljem Hrvatske, u
Splitu, Osijeku, Rijeci, Velikoj Gorici, Zadru, Varazdinu, Puli, Sibeniku, Dubrovniku i
Samoboru. Dok su najveci porast broja djece u pedagoskoj godini 2020./2021. u odnosu na
pedagosku godinu 2019./2020. u apsolutnom iznosu imali gradovi Sinj (porast broja djece za
180), Garesnici za 175, Kninu 158, Gospicu 120, Rovinju 92, Otoku 79, Glini 74, Korculi 67,
Drnisu 60 i Novom Marofu 53. U postocima, najveci porast broja djece imali su gradovi Otok
za 138,60%, Garesnica 83,33%, Kutjevo 67,11%, Knin 48,32%, Glina 47,44%, Gospi¢ 28,50%,
Korcula 26,17%, Drni$ 24,49%, Sinj 23,17% 1 Cazma 16,75% (Gradonacelnik.hr: Istrazili smo
gdje se najvise ulaze u vrti¢e — dva grada izdvajaju preko polovice proracuna, a grad rekorder

je u godinu dana ulaganja povecao za ¢ak 65 puta, 2021).
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Prikaz 10: Statisticki podaci prema DZS-u
(Gradonacelnik.hr: Istrazili smo gdje se najvise ulaze u vrtice — dva grada izdvajaju preko
polovice proracuna, a grad rekorder je u godinu dana ulaganja povecao za cak 65 puta,

2021)

1 Sinj Splitsko-dalmatinska Zupanija 24.826 Srednji grad 777 957 180)
2 Gareinica Bjelovarsko-bilogorska Zupanija 10.472 Srednji grad 210 385 175
3 Knin Sibensko-kninska Zupanija 15.407 Srednji grad 327 485 158
4 Gospit Litko-senjska Zupanija 12.745 Veliki grad 421 541 120
5 Rovinj Istarska Zupanija 14.294 Srednji grad 550 642 92,
& Otok (Vinkovci) Vukovarsko-srijemska Zupanija 6.343 Mali grad 57 136 79
7 Glina Sisatko-moslavacka Zupanija 9.283 Mali grad 156 230 4
8 Koréula Dubrovatko-neretvanska Zupanija 5.663 Mali grad 256 323 67,
9 Drnis Sibensko-kninska Zupanija 7.498 Mali grad 245 305 60|
10 Novi Marof VaraZdinska Zupanija 13.246 Srednji grad 326 379 33
1 Otok (Vinkovei) Vukovarsko-srijemska fupanija 6.343 Mali grad 57 136 pi] 138,60%
2 Gareinica Bjelovarsko-bilogorska fupanija 10.472 Srednji grad 210 385 175 83,33%
3 Kutjevo Poieiko-slavonska fupanija 6.247 Mali grad 76 127 51 67,11%
4 Knin Sibensko-kninska fupanija 15.407 Srednji grad 327 485 158 43,312%
5 Glina Sisatko-moslavacka fupanija 9.283 Mali grad 156 230 74 47,44%
6 Gospic Licko-senjska Zupanija 12.745 Veliki grad 21 541 120 28,50%
7 Kortula Dubrovatko-neretvanska fupanija 5.663 Mali grad 256 E¥k] 67 26,17%
8 Drni3 Sibensko-kninska Zupanija 7.498 Mali grad 25 305 60 24,49%
9 Sinj Splitsko-dalmatinska fupanija 24.826 Srednji grad 777 557 180 23,17%
10 Cazma Bjelovarsko-bilogorska fupanija 8.077 Mali grad 197 230 3 16,75%

Podrugje ranog 1 predSkolskog odgoja i obrazovanja jedina je razina obrazovanja za koju
su odgovorni JLS-ovi. Autonomija dodijeljena JLS-ovima u njihovu pristupu pruzanju ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja, kao i nedostatak zakonskog prava djece na pohadanje
redovitih programa predSkolskog odgoja 1 obrazovanja, znaci da trenutno nema djelotvornog
mehanizma koji bi osigurao da lokalna samouprava primjereno financira rani i predskolski
0dgoj i obrazovanje. Bez ikakva mehanizma ujednacavanja koji bi se posebno odnosio na rani
1 predSkolski odgoj i1 obrazovanje u sustavu su ukorijenjene nejednakosti izmedu razli¢itih
geografskih podrucja. Decentralizacija ovlasti bez osiguranih sredstava i znac¢ajne odgovornosti
za pruzene usluge izravno vodi do velikih razlika u troSkovima i nadinima financiranja.
(Sredisnji drzavni ured za demografiju i mlade, Kako do vrti¢a za sve? Moguc¢nosti financiranja

sustava ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja, 2020:15-16).
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6. RASPRAVA

Geografske razli¢itosti koje su zamijecene kod upisa u djecji vrti¢ odrazavaju ponajvise
razli¢itosti u troSkovima i nacinima financiranja diljem zemlje, a tome zapravo pogoduju
sada$nji oblici upravljanja. Dok je pruzanje ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja
odgovornost JLS-ova, problem nastaje jer se upravljanje sustavom odvija, kako na nacionalnoj,
tako i na lokalnoj razini.

Na nacionalnoj razini pedagoSke standarde postavlja Ministarstvo znanosti i obrazovanja,
gdje ukljucuju propise vezane uz kvalitetu i najvecu dopusStenu veli¢inu skupine za razli¢ite
uzraste djece. Standarde kvalitete propisuje Ministarstvo znanosti i obrazovanja kroz Drzavni
pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe, ali povratne informacije od korisnika
ukazuju na to da su ti standardi neprimjereni iz razloga §to ne uvazavaju razliitosti, odnosno
moguénosti financiranja jedinica lokalne i podruc¢ne (regionalne) samouprave, a njihovo
postivanje u praksi je nisko, osobito u pogledu veli¢ine odgojnih skupina. Analiza je pokazala
kako sada$nji maksimalan broj od dvadesetero djece po mjeSovitoj skupini u pravilu biva
prekoracen, te da je na nacionalnoj razini prosjec¢na veli¢ina skupine oko 22 djece. Prijedlog
koji najvise obecava jest moguénost izmjene Drzavnog pedagoskog standarda predskolskog
odgoja i naobrazbe kako bi se blago povecala najveéa dopustena veli¢ina skupine, a da se pritom
ne ugrozi kvaliteta pruzene usluge. Zakonom se takoder propisuju potrebne kvalifikacije
odgojitelja na nacionalnoj razini te postoji odredba prema kojoj place djelatnika javnih vrtica
ne bi smjele biti nize od placa djelatnika u osnovnim Skolama. lako svi ovi propisi
podrazumijevaju troskove, jedino je mjesto na kojem su troSkovi izri¢ito navedeni ¢lanak 42.
Drzavnog pedagoSkog standarda predskolskog odgoja i naobrazbe (DPS) kojim se utvrduju
elementi koje treba ukljuciti u ,,cijenu - troskove smjestaja”, ali bez ikakve metodologije ili
imenovanja onih koji su odgovorni za izracun troskova. Uloga nadzora i koordinacije sustava
koju bi zupanije trebale imati u praksi se ne provodi, pa sustavom upravljaju lokalne 1 srediSnje
vlasti. S obzirom na ulogu nadzora, zupanije bi teoretski mogle promicati djelotvorniju
organizaciju mreze vrtica, ali postoji malo dokaza da to doista Cine.

Na nacionalnoj razini u Hrvatskoj ne postoji pravo djeteta na pohadanje ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja, osim obveznog programa predskole u trajanju od 250 sati
prije polaska u osnovnu $kolu. Stoga, ne postoji ni minimalni zahtjev prema JLS-u u vezi s
pruzanjem ili financiranjem tih usluga, pa se pritom pojavljuju velike razlike. Cinjenica jest,
kako je sustav ranog i predSkolskog odgoja i obrazovanja u Republici Hrvatskoj u znac¢ajnijoj
mjeri decentraliziran, dok su lokalne samouprave same odgovorne za najveci dio financiranja i
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pruzanja usluga. Osim toga, razina sufinanciranja po djetetu koje JLS-ovi pla¢aju privatnim
vrti¢ima Cesto je niza od one koja se daje javnim vrti¢ima, dok je udio roditeljske participacije
Cesto visi ili neregulirani. Upravo to predstavlja izazov za pravedni pristup RPOO-u osobito u
slucajevima kada su mjesta u vrti¢ima ograniCena, pa roditelji nemaju izbora nego smjestiti
dijete u privatni vrti¢ koji moze traziti visi iznos roditeljske participacije. Stoga, treba teziti da
privatni vrti¢i dosegnu iste standarde transparentnosti kroz usvajanje iste metodologije
odredivanja troskova, istih obrazaca za izvjestavanje 1 iste upravljacke strukture.

Sve to, dovodi do ¢itavog niza razlicitih oblika financiranja na lokalnoj razini, a prethodna
istrazivanja ukazuju na to, da su upravo financijske prepreke jedan od glavnog razloga zasto
zapravo mnoga djeca ostaju neupisana u djec¢je vrtice.  Dakle, pitanja upravljanja, troskova i
financiranja sama su po sebi isprepletena i odrazavaju se u trendovima upisa U sustav ranog i
predskolskog odgoja i obrazovanja. Zapravo, zupanije imaju ulogu nadzora i koordinacije
sustava, ali u praksi postoji vrlo malo dokumentiranih dokaza da Zupanije uistinu provode
djelotvornu koordinaciju u svrhu poboljsanja ucinkovite raspodjele djecjih vrti¢a, a osobito
izvan granica odredenog JLS-a. Zupanije su zaduZzene za Mjerila za osiguranje sredstava za
zadovoljavanje javnih potreba u djelatnosti predskolskog odgoja u kojima su iskazana
minimalna izdavanja za rani i predSkolski odgoj i obrazovanje koja se oéekuju od JLS-a.
Medutim, taj dokument nije vidljiv u gotovo polovini zupanija, dok u nekima gdje on jos i
postoji, zapravo nije azuriran, pa i preko dva desetlje¢a. 1z navedenog zaklju¢ujemo, kako
lokalna uprava snosi potpunu financijsku odgovornost pruzanja usluga ranog i predskolskog
odgoja i obrazovanja, ukljuujuéi i pravo na osnivanje novih dje¢jih vrtica. Odstupanja i
nejednakosti koje smo uocili danas, nastavit ¢e se, a moguce i narasti, ukoliko Ministarstvo
znanosti i obrazovanja ne poduzme radnje kako bismo uspostavili ravnotezu u sustavu ranog i

predskolskog odgoja i obrazovanja.
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7. ZAKLJUCAK

Polaziste za upravljanje sustavom ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja jest Drzavni
pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe (NN 63/2008 i 90/2010) na koji utjecu svi
sudionici koji su aktivno ukljuceni u sustav ranog i predSkolskog odgoja i obrazovanja (od
Osnivaca, preko Upravnog vijeca, Odgojiteljsko-zdravstvenog vijeca, stru¢nog tima vrtica do
ravnatelja). Standarde kvalitete propisuje Ministarstvo znanosti i obrazovanja kroz Drzavni
pedagoski standard predskolskog odgoja i naobrazbe, ali povratne informacije od korisnika
usluga ukazuju nato, da su ti standardi prestrogi, a njihovo postivanje u praksi nisko, osobito u
pogledu veli¢ine odgojnih skupina. Dakle, Ministarstvo znanosti i obrazovanja namece
obrazovnu politiku (konkretno, Drzavni pedagoski standard predSkolskog odgoja i naobrazbe)
koju ustanove moraju slijediti. Kako je planiranje u potpunosti preneseno na gradove i opéine
postoje velike razlike izmedu JLS-ova u smislu resursa iz lokalnih proracuna koji se ulazu u
rani 1 predskolski odgoj 1 obrazovanje, iz ¢ega je vidljivo kako su usluge ranog i predskolskog
odgoja i obrazovanja u Hrvatskoj decentralizirane i povjerene gradovima i opéinama. Stoga, u
ustroju predskolskih ustanova postoji veliki broj razlicitih varijacija s obzirom kako ima do 556
mogucih oblika njihova uredenja. 1z tog razloga, upravljanje i financiranje na nacionalnoj razini
znacajno utje¢e na to kako ¢e se na lokalnoj razini ustrojiti pristup ranom i predskolskom odgoju
i obrazovanju, $to ¢esto vodi do nezadovoljavanja pedagoskog standarda. Dakle, jedinice
lokalne 1 regionalne samouprave upravljaju sustavom ranog i1 predskolskog odgoja i
obrazovanja, odnosno odlucuju u kojoj ¢e mjeri financirati rani i predskolski odgoj i
obrazovanje, koji je na listi prioriteta osnivacu, odnosno osobi koja je na funkciji nacelnika ili
gradonacelnika. Tako dolazimo do Upravnog vije¢a koje naposljetku ima zadacu usvojiti
odluke i normativno-pravne akte te provesti politiku koju namece osnivaé¢, odnosno jedinica
lokalne ili regionalne samouprave. Drugim rije¢ima, zakonodavni okvir i upravljacka razina
utjeCu na razinu vodenja u okviru predSkolske ustanove. Djeca u Republici Hrvatskoj u
nejednakom su pocetnom poloZaju respektiraju¢i moguénosti i interes osnivaca za ulaganjem
vlastitih ,,izvornih“ proracunskih sredstava u obrazovni sustav, pa mozemo zakljuciti, kako na
djetetove mogucnosti pristupa ranom i predSkolskom odgoju i obrazovanju ozbiljno utjece
mjesto stanovanja. Kako bi se do 2030. godine ostvario univerzalni pristup biti ¢e prijeko
potrebne intervencije javnih obrazovnih politika, a koje se odnose, ne samo na mjere kontrole
troSkova, ve¢ 1 na nuZne promjene u nacinu financiranja ranog i predskolskog odgoja 1
obrazovanja. Postupak odredivanja treba se temeljiti na jednozna¢nim, dobro definiranim

elementima troskova, koji trebaju biti jednako tumaceni i usvojeni na nacionalnoj razini uz
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metodologiju odredivanja troskova na razini JLS-ova kako za javne, tako 1 za privatne vrtice.
Ako je Republika Hrvatska ozbiljna u svojoj namjeri postizanja univerzalnog pristupa ranom i
predskolskom odgoju i obrazovanju, onda je potrebno uskladiti djelovanje u ¢itavom sustavu,
a Sto zahtijeva vodstvo tijela sredi$nje drzave, odnosno Ministarstva znanosti i obrazovanja.
Dakako, povecanje raspolozivih financijskih sredstava, umreZavanje odgojno-obrazovnih
ustanova te promjene zakonskih regulativa, zasigurno mogu doprinijeti djelotvornijoj praksi

vodenja i upravljanja te jacanju kapaciteta ustanova ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja.
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