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ZAHVALA

U nastajanje ove publikacije uključeni su bili mnogi i bojimo se da bismo pojedinačnim zahvaljivanjem 
nekoga nenamjerno ispustili. Zato se zahvaljujemo svima koji su s nama propitivali, kreirali i gradili 
kvalitetu. Od srca vam hvala na otvorenosti i spremnosti da zajednički unapređujemo kvalitetu života 
djece, roditelja, stručnih djelatnika i ustanova. Iskreno vjerujemo da je naš zajednički rad i trud, pre-
točen u ovu publikaciju, dobar putokaz za osobni i profesionalni razvoj, za unapređenje rada svake 
pojedine ustanove te za unapređenje kvalitete sustava odgoja i obrazovanja u cjelini.

U dobroj volji ostavljamo naša znanja i iskustva kako bi se i drugi uputili na zajednički put promišljanja, 
istraživanja i stvaranja kulture kvalitete.

Sandra i Sonja
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PREDGOVOR

Okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja razvijen je 2011. 
u suradnji s istraživačima i praktičarima iz područja. Nakon pripreme teorijske i metodološke pod-
loge, konstrukcije instrumenata i izrade popratnih materijala, okvir samovrednovanja ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja provjeren je u četrnaest dječjih vrtića (pilot). Temeljem povratnih 
informacija vrtića koji su sudjelovali u pilot fazi provedbe procesa samovrednovanja, okvir samovre-
dnovanja je dorađen nakon čega je 2012. godine započela implementacija procesa samovrednovanja 
na nacionalnoj razini. Kroz idućih pet godina proces samovrednovanja implementiran je u preko 140 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Ustanovama1 u procesu samovrednovanja osi-
gurana je kontinuirana podrška u različitim fazama procesa samovrednovanja te su sustavno, iz godine 
u godinu, prikupljani podaci o uspješnosti i iskustvima ključnih dionika u procesu samovrednovanja. 
Tijekom godina okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
razvijao se, u suradnji s ustanovama uključenima u proces samovrednovanja, u smjeru prilagodbe 
metodologije i instrumenata specifičnim potrebama samih ustanova. 

S obzirom na to da je implementacija procesa samovrednovanja u ustanovama ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja dobrovoljna, odaziv ustanova je kroz cikluse implementacije procesa samovre-
dnovanja bio poprilično visok. Ustanove koje su implementirale proces samovrednovanja u svoj 
svakodnevni rad bile su izrazito motivirane, zainteresirane, otvorene za nova iskustva, kritične 
i samokritične te spremne za otvoreni dijalog o kvaliteti. Iako je tijekom implementacije procesa 
samovrednovanja dolazilo do uspona i padova, više ili niže motiviranosti ključnih dionika, uspješne 
ili manje uspješne realizacije postavljenih ciljeva, gotovo sve ustanove uključene u proces prepoznale 
su vrijednost samovrednovanja, pri čemu je većina ustrajala u sustavnoj implementaciji mehanizama 
za praćenje i unapređenje kvalitete rada. Kao najvrjedniji rezultat dosadašnje implementacije pro-
cesa samovrednovanja u sustav ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja izdvaja se upravo 
započinjanje rasprava i dijaloga o kvaliteti rada od strane svih ključnih dionika: ravnatelja, 
članova Upravnoga vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja, administrativno-tehničkoga 
i pomoćnoga osoblja i roditelja. Posebna vrijednost implementacije je istinska usmjerenost ustanova 
na dijete i dobrobit djeteta od strane svih ključnih dionika koji su putem procesa samovrednovanja 
sustavno i zajednički radili na postizanju kvalitetne odgojno-obrazovne prakse i stvaranju okruženja 
koje će svakome djetetu osigurati preduvjete za kvalitetan razvoj i učenje, okruženja koje će svakome 
roditelju pružiti podršku u ostvarenju roditeljske uloge, okruženja koje će svakome djelatniku osigurati 
preduvjete za osobni i profesionalni razvoj i učenje. Kroz proces samovrednovanja ustanove su radom 
na različitim područjima kvalitete uspostavile kvalitetniju suradnju s lokalnom zajednicom, povezale su 
se s ustanovama i institucijama u okruženju čime su obogatile djelovanje lokalne sredine i istovremeno 
unaprijedile kvalitetu vlastitoga rada. Upravo je sinergijsko djelovanje svih ključnih dionika u smjeru 

1 Sukladno suvremenim paradigmama ranoga i predškolskoga odgoja i obazovanja u tekstu se uz termin dječji vrtić 
rabi i termin ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Radi pojednostavnjenja, u nastavku teksta termini 
„dječji vrtić”, odnosno „ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja” nazivat će se „ustanovama”, „ustano-
vama ranoga odgoja” odnosno „vrtićem”. „Ranom dobi” smatra se životna dob djeteta sve do njegova polaska u školu, 
a pojam „odgoj”, shvaćen u širemu smislu, obuhvaća odgoj i obrazovanje djeteta.
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unapređenja kvalitete rada ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, uz započinjanje ra-
sprava i dijaloga o kvaliteti rada, jedan od najvrjednijih rezultata dosadašnje implementacije procesa 
samovrednovanja u sustav ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. 

Ova je publikacija nastala kao rezultat petogodišnjega predanog rada na području kvalitete ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja brojnih stručnjaka unutar područja, ravnatelja dječjih vrtića, stručnih 
suradnika, članova Upravnih vijeća dječjih vrtića, odgojitelja, administrativno-tehničkoga i pomoćnoga 
osoblja, roditelja te djece, ključnih dionika sustava ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

Publikacija je svojevrsni nastavak, odnosno nadopuna Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012). Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i pred-
školskoga odgoja i obrazovanja (2012) sadrži teorijsko-metodološku podlogu procesa samovrednovanja, 
detaljne opise ključnih područja kvalitete rada ustanove i smjernice za samovrednovanje. Prema iskustvi-
ma ustanova uključenima u proces samovrednovanja Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012) poslužio ustanovama kao vrlo koristan alat u implementaciji 
procesa samovrednovanja, pri čemu je na vrlo jasan način vodio tim za kvalitetu2 u ključnim fazama 
procesa samovrednovanja. Tijekom rada s ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
timovi za kvalitetu su kontinuirano ukazivali na potrebu za primjerima dobre prakse i iskazivali želju 
za razmjenom iskustava s drugim ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja koje su 
uključene u proces samovrednovanja. Iako je razmjena iskustava ustanova uključenih u proces samo-
vrednovanja djelomično ostvarena tijekom stručnih usavršavanja timova za kvalitetu još uvijek ima 
prostora za razvoj dodatnih mehanizama podrške ustanovama uključenima u proces samovrednovanja.

Slijedom prethodno navedenoga, osnovna je namjera ove publikacije prikaz rezultata petogodišnje 
implementacije procesa samovrednovanja s naglaskom na iskustvima ustanova i primjerima do-
bre prakse prikupljenih od ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. U odnosu na 
Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012) u ovoj su 
publikaciji dodatno pojašnjeni ključni elementi teorijsko-metodološke podloge okvira samovrednovanja, 
a ključne faze procesa samovrednovanja oprimjerene su konkretnim iskustvima. Teorijsko-metodološka 
podloga okvira samovrednovanja dodatno je razrađena u suradnji s ustanovama ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja.

Publikacija se sastoji od pet poglavlja. Prvo poglavlje sadrži teorijsku i metodološku podlogu okvira 
samovrednovanja sustava ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Poglavlje započinje saže-
tim prikazom preduvjeta za razvoj okvira samovrednovanja pri čemu se sadržajno nastavlja na prvo 
poglavlje Priručnika za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, 
str. 15–33). Teorijska podloga okvira samovrednovanja sadrži ključne koncepte koji se odnose na odre-
đenje kvalitete, suvremeno shvaćanje djeteta i ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te 
suvremene paradigme razvoja i učenja. Slijedi metodološka podloga okvira samovrednovanja koja polazi 
od vrednovanja kao pretpostavke osiguranja kvalitete u ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja. Kroz sažetak istraživanja prikazani su osnovni trendovi u pristupima mjerenju i vredno-
vanju kvalitete u ranome i predškolskome odgoju i obrazovanju. Poglavlje završava prikazom osnovnih 

2 Tim za kvalitetu neformalna je organizacijska struktura unutar ustanove zadužena za implementaciju procesa samo-
vrednovanja. Struktura, ciljevi i zadaci tima za kvalitetu detaljno su pojašnjeni u Priručniku za samovrednovanje 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 93–98) te u idućim poglavljima ove publikacije.
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koncepata procesa samovrednovanja, mehanizma unapređenja kvalitete, koji je u podlozi metodologije 
okvira samovrednovanja sustava ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

U drugome poglavlju prikazan je okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga od-
goja i obrazovanja koji sadrži ključna teorijska polazišta i ključne elemente metodologije procesa 
samovrednovanja. Uz određenje koncepta kvalitete, poglavlje sadrži operacionalizaciju kvalitete kroz 
sažeti prikaz devet područja kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Proces 
samovrednovanja prikazan je u odnosu na pojedine faze implementacije procesa kojima su pridruženi 
instrumenti i obrasci, kao i detaljne upute za njihovu primjenu za potrebe provedbe i praćenja procesa 
samovrednovanja, koji se nalaze u Prilozima ove publikacije (Prilog 1. – 7.). Poglavlje završava prikazom 
osnovne uloge i zadataka tima za kvalitetu kao nositelja procesa u ustanovama ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja, a sadržajno se nastavlja na treće i četvrto poglavlje Priručnika za samovrednovanje 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 89–121).

Treće poglavlje sadrži rezultate implementacije procesa samovrednovanja u ustanovama rano-
ga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Poglavlje započinje prikazom ciklusa provedbe procesa 
samovrednovanja od 2011. do 2015. godine i analizom odaziva ustanova prema ciklusima implemen-
tacije procesa samovrednovanja. Slijedi prikaz rada timova za kvalitetu koji je potkrijepljen analizama 
podataka prikupljenih u petogodišnjemu razdoblju. Osnovni dio trećega poglavlja odnosi se na prikaz 
rezultata implementacije procesa i analizu područja kvalitete rada ustanova koji prate osnovne faze 
procesa samovrednovanja. Za svako su područje kvalitete rada ustanove izdvojena osnovna teorijska 
polazišta i smjernice za samovrednovanje, slijede ključni nalazi analize i interpretacije pojedinoga pod-
ručja kvalitete rada ustanove i konačno prikaz unapređenja kvalitete područja s konkretnim primjerima 
razvojnih planova i sažecima realizacije razvojnih ciljeva iz područja kvalitete. Ovo se poglavlje sadržajno 
nastavlja na drugo poglavlje Priručnika za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja (2012, str. 33–89).

Četvrto poglavlje sadrži iskustva ustanova u procesu samovrednovanja i preporuke za unapređe-
nje okvira samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Ustanove su 
se osvrnule na pojedine elemente procesa samovrednovanja kao i na iskustvo u praćenju i unapređenju 
kvalitete rada ustanove. U suradnji s ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja razvijen 
je prijedlog oblika podrške za koje ustanove procjenjuju da bi unaprijedili kvalitetu implementacije 
procesa samovrednovanja odnosno, u konačnici, kvalitetu rada ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja.

Peto poglavlje sadrži zaključna promišljanja o procesima praćenja i unapređenja kvalitete rada 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja uključujući i proces samovrednovanja i proces 
vanjskoga vrednovanja, što je svojevrsna podloga za daljnji razvoj i implementaciju mehanizama praćenja 
i unapređenja kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

Nakon popisa literature slijede Prilozi s detaljnim uputama, instrumentima, obrascima i drugim 
popratnim materijalima potrebnim za osnivanje timova za kvalitetu, zatim upute i predlošci za kon-
strukciju i prilagodbu Upitnika za samovrednovanje, Vodič za provedbu upitnika te analizu prikupljenih 
podataka, Vodič za interpretaciju podataka i pripremu Izvješća o samovrednovanju te popratni obrasci 
Izvješća o samovrednovanju i Izvješća o realizaciji razvojnoga plana ustanove. Prilozi prate prethodno 
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opisane ključne faze procesa samovrednovanja, a namijenjeni su ustanovama ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja kao podrška u implementaciji procesa samovrednovanja.

Ova publikacija namijenjena je svim ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 
timovima za kvalitetu, stručnim, ali i ostalim djelatnicima ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja, roditeljima, studentima i stručnjacima iz područja koji žele promišljati i djelovati 
u smjeru unapređenja kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.
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PODLOGA RAZVOJA OKVIRA 
SAMOVREDNOVANJA USTANOVA RANOGA  

I PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I OBRAZOVANJA

U kontekstu političkih, društvenih i gospodarskih promjena, globalizacije, informatizacije i teh nološkoga 
napretka, značaj i važnost odgojno-obrazovnoga sustava postaje sve veća. Ovakav kontekst pred odgoj-
no-obrazovni sustav postavlja sve veće izazove, pri čemu se kvaliteta sustava odgoja i obrazovanja očituje 
u tome koliko uspješno odgovara na potrebe društva (djece, roditelja, obitelji, zajednice), koliko uspješno 
prati trendove i odgovara na potrebe tržišta rada te koliko uspješno prati tehnološki napredak i dostignu-
ća u različitim područjima znanosti. Kvaliteta sustava odgoja i obrazovanja očituje se u tome koliko se 
uspješno pojedine sastavnice, kao i sustav u cjelini, prilagođavaju promjenama konteksta u kojemu djeluje 
i koliko uspješno ispunjava svoju svrhu i funkciju.

Na razini obrazovnih politika pitanje kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava aktualizirano je devede-
setih godina 20. stoljeća Bečkom deklaracijom (1993) te preporukama Europskoga parlamenta i Vijeća 
Europe o suradnji na unapređivanju kvalitete obrazovanja u Europi (2001) kojima je artikulirana potre-
ba za sustavnim i kontinuiranim radom na promicanju i unapređenju kvalitete odgojno-obrazovnoga 
sustava u svim zemljama Europske unije. Uz prijedlog metodologije osiguranja kvalitete predloženi su 
i pokazatelji kvalitete kao referentne točke za razvoj sustava osiguranja kvalitete (EC, 2000). Navedene 
smjernice i dokumenti osigurali su preduvjete za razvoj modela praćenja i unapređenja kvalitete odgoj-
no-obrazovnih sustava, a podaci iz prakse potvrđuju implementaciju modela na gotovo svim razinama 
sustava odgoja i obrazovanja. Naime, prema podacima međunarodnih studija (OECD, 2013; EC/ECEA/
Eurydice, 2013; EC/EACEA/Eurydice, 2015) u gotovo svim zemljama Europske unije, kao i u zemljama 
članicama OECD-a, bilježi se kontinuirani porast u razvoju i implementaciji različitih oblika vanjskoga i 
unutarnjega vrednovanja kao sustavnim oblicima praćenja i unapređenja kvalitete ranoga i predškolskoga, 
osnovnoškolskoga i srednjoškolskoga sustava odgoja i obrazovanja.

Prepoznavanje potrebe za osiguranjem mehanizama praćenja i unapređenja kvalitete odgojno-obrazovnoga 
sustava u Republici Hrvatskoj započinje unatrag dvadesetak godina (tijekom 1990-ih), a očituje se u elementima 
zakonodavno-pravne regulative koja osigurava podlogu za razvoj i implementaciju mjera praćenja i osigura-
nja kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava, ali i podršku odgojno-obrazov nim ustanovama u navedenim 
inicijativama.

Na razini osnovnoškolskoga i srednjoškolskoga, a kasnije i ranoga i predškolskoga sustava odgoja i obra-
zovanja, usklađuje se zakonodavno-pravna regulativa, odnosno članci Zakona o odgoju i obrazovanju 
u osnovnoj i srednjoj školi (NN 87/08 i 86/09), Državnoga pedagoškog standarda predškolskoga odgoja 
i naobrazbe (NN 55/06, 121/07, 10/97, 105/02, 107/07, 63/08, 90/10), Državnoga pedagoškog standarda 
osnovnoškolskoga sustava odgoja i obrazovanja (NN 59/90, 26/93, 27/93, 29/94, 7/96, 59/01, 114/01, 76/05, 
63/08) i Državnoga pedagoškog standarda srednjoškolskoga sustava odgoja i obrazovanja (NN 63/08 i 
90/10) prema kojima su odgojno-obrazovne ustanove dužne pratiti kvalitetu rada, podliježu vanjskomu 
vrednovanju i provode samovrednovanje, pri čemu, za analizu i samovrednovanje, „radi trajnoga una-
pređivanja kvalitete rada škole su obvezne koristiti rezultate nacionalnih ispita i sve druge pokazatelje 
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uspješnosti odgojno-obrazovnoga rada” (Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj školi, NN 
87/08, 86/09, članak 88., stavak 4.). Potreba za sustavnim praćenjem i unapređenjem sustava odgoja i 
obrazovanja dodatno je naglašena u strateškim dokumentima, posebice u Strategiji obrazovanja, znano-
sti i tehnologije (2014) koja pruža podlogu za daljnji razvoj i implementaciju mehanizama osiguravanja 
kvalitete svih sastavnica odgojno-obrazovnoga sustava. U području ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja ključno polazište za razvoj i unapređenje sustava u cjelini predstavlja Nacionalni kurikulum 
za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014). Osnivanjem Nacionalnoga centra za vanjsko vrednovanje 
obrazovanja3 kao javne ustanove koja obavlja poslove vanjskoga vrednovanja u odgojno-obrazovnome 
sustavu te je savjetodavno tijelo školama u procesu samovrednovanja i razvoja, osigurava se institucionalna 
podrška razvoju i implementaciji mehanizama praćenja i unapređenja kvalitete odgojno-obrazovnoga 
sustava. Usklađivanjem zakonodavno-pravne podloge i osiguranjem institucionalne podrške osigurani su 
preduvjeti za razvoj sustava praćenja i osiguranja kvalitete u hrvatskome odgojno-obrazovnom sustavu.

Potreba za sustavnim mjerenjem, praćenjem i unapređenjem kvalitete hrvatskih odgojno-obrazovnih 
ustanova realizirana je tijekom godina, počevši s projektom Samoevaluacija u funkciji unapređivanja 
kvalitete odgoja i obrazovanja4 koji je trajao od 2002. do 2005. godine. U sklopu navedenoga projekta u 
tri osnovne i tri srednje škole proveden je pilot-projekt Samovrednovanje škola u funkciji unapređivanja 
kvalitete obrazovanja5 tijekom kojega je, polazeći od europskih iskustava i temeljem međunarodnih 
smjernica za razvoj sustava praćenja i osiguranja kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava, započeo 
razvoj metodologije institucijskoga samovrednovanja, odnosno samovrednovanja odgojno-obrazovnih 
ustanova. Nastavno na rezultate navedenoga projekta i osnivanjem Nacionalnoga centra za vanjsko 
vrednovanje obrazovanja, 2006. godine započinje uvođenje procesa vanjskoga vrednovanja odgoj-
no-obrazovnih ishoda i procesa samovrednovanja odgojno-obrazovnih ustanova u srednjim školama. 
Samovrednovanje srednjih škola implementirano je 2006. godine u gimnazije, a 2007. godine u srednje 
strukovne i umjetničke škole (Muraja, 2008; Muraja i Vranković, 2014). Nastavno na samovrednovanje 
srednjih škola, školske godine 2007./2008. započinje proces samovrednovanja osnovnih škola (Muraja, 
2010; Bezinović, 2010; Vranković i Drvodelić, 2008; Tot, 2013). Procesi samovrednovanja osnovnih i 
srednjih škola su se s godinama razvijali posebno u dijelu podrške školama kroz stručna usavršavanja, 
priručnike i publikacije te metodološke smjernice provedbe procesa samovrednovanja.

Nastavno na prepoznatu potrebu za praćenjem i unapređenjem kvalitete sustava odgoja i obrazovanja te 
nastavno na postojeće inicijative praćenja i unapređenja kvalitete na osnovnoškolskoj i srednjoškolskoj 
razini, Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje obrazovanja, u suradnji s istraživačima i praktičarima 
iz područja, 2010. godine započinje s razvojem okvira samovrednovanja na razini sustava ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja. 

3 Zakon o Nacionalnome centru za vanjsko vrednovanje obrazovanja (NN 151/04).
4 Znanstveni projekt Instituta za društvena istraživanja, Zagreb, financiran od strane Ministarstva znanosti 

obrazovanja i sporta (šifra projekta: 0100502; trajanje projekta: 2002. – 2005.). Više informacija dostupno 
je na poveznici http://zprojekti.mzos.hr/page.aspx?pid=6&lid=1

5 Pilot-projekt realiziran od rujna 2003. do listopada 2004. godine kao dio projekta Samoevaluacija u funkciji 
unapređivanja kvalitete odgoja i obrazovanja (2002. – 2005.). Više informacija dostupno je na poveznici 
http://www.idi.hr/vrednovanje/pilot%20projekt/opcenito.htm
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Okvir samovrednovanja u području ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja razvijen je 2011. u surad-
nji s istraživačima i praktičarima iz područja6. Okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja obuhvaća teorijsku i metodološku podlogu procesa samovrednovanja ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te sustav podrške ustanovama uključenima u proces samo-
vrednovanja. Teorijska polazišta procesa samovrednovanja obuhvaćaju suvremene paradigme razvoja i 
učenja djeteta koje oblikuju suvremeno shvaćanje ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
kao i dominantne pristupe praćenju i unapređenju kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja. Temeljem teorijskih polazišta određena je metodologija procesa samovrednovanja ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja koja sadrži ključne postupke i procedure praćenja i unapre-
đenja kvalitete rada predškolske ustanove, instrumente, obrasce i popratne materijale koji prate osnovne 
faze procesa samovrednovanja. Uz teorijsko-metodološki okvir osiguran je sustav podrške ustanovama u 
procesu samovrednovanja. Nakon pripreme teorijske i metodološke podloge, konstrukcije instrumenata i 
izrade popratnih materijala, okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
provjeren je u četrnaest dječjih vrtića (pilot). Temeljem povratnih informacija vrtića koji su sudjelovali 
u pilot fazi provedbe procesa samovrednovanja, okvir samovrednovanja je dorađen nakon čega je 2012. 
godine započela implementacija procesa samovrednovanja na nacionalnoj razini. 

Kroz idućih pet godina proces samovrednovanja implementiran je u preko 140 ustanova ranoga i predškol-
skoga odgoja i obrazovanja. Ustanovama u procesu samovrednovanja osigurana je kontinuirana podrška 
u različitim fazama procesa samovrednovanja te su sustavno, iz godine u godinu, prikupljani podaci 
o uspješnosti i iskustvima ključnih dionika u procesu samovrednovanja. Tijekom godina okvir samo-
vrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja razvijao se u suradnji s ustanovama 
uključenima u proces samovrednovanja u smjeru prilagodbe metodologije i instrumenata specifičnim 
potrebama samih ustanova. U suradnji s ustanovama uključenima u proces samovrednovanja definirane 
su vizija i misija procesa samovrednovanja, prepoznate su vrijednosti bitne za kvalitetnu provedbu procesa 
samovrednovanja, definirane su kompetencije timova za kvalitetu i ostalih ključnih dionika potrebne 
za uspješnu implementaciju procesa samovrednovanja i predloženi su sustavi podrške ustanovama u 
procesu samovrednovanja koje je potrebno osigurati.

6 Povjerenstvo za razvoj metodologije i instrumenata za praćenje kvalitete rada ustanova za rani i predškolski 
odgoj. Odluka o imenovanju Povjerenstva za razvoj metodologije i instrumenata za praćenje kvalitete rada 
ustanova za rani i predškolski odgoj uz imenovanje utvrđuje poslove i zadatke Povjerenstva i dostupna je na 
poveznici http://dokumenti.ncvvo.hr/Dokumenti_centra/Odluke/Ostalo /odluka_rani_predskolski.pdf.
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1. 

Svrha ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja je uspješan i cjelovit razvoj svakoga djeteta te 
unapređivanje onih djetetovih osobina i umijeća koja se počinju formirati u najranijoj dobi, a nužna su 
svakome pojedincu i u kasnijemu životu kako bi uspješno zadovoljavao svoje potrebe i uživao svoja 
prava te se odgovorno ponašao prema pravima i potrebama drugih osoba u zajednici.

Rani i predškolski odgoj i obrazovanje iznimno je važan i jednakopravni dio sustava odgoja i obrazovanja. 
Važnost kvalitetnoga i poticajnoga okruženja, posebice za djecu najmlađe dobi, kontinuirano se potvr-
đuje nalazima sve većega broja istraživanja i longitudinalnih studija u području ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja (pr. Lazar, 1977; Schweinhart, Barnes i Weikart, 1993; Schweinhart, Montie, Xiang, 
Barnett, Belfield i Nores, 2005; Montie, Xiang i Schweinhart, 2006; Sylva i sur. 2008; Peisner-Feinberg 
i sur. 1999; Belsky i sur. 2007; Lowe Vandell i sur., 2010). Aktualizaciji područja pridonijela su brojna 
istraživanja, posebice u području neuroznanosti, koja nalaze da je razdoblje rane i predškolske dobi 
djeteta ključno za različita područja razvoja (Shonkoff, Philips, 2000; Martín-Loeches, 2015). Značajan 
doprinos očituje se i u istraživanjima koja su potvrdila značajan utjecaj okolinskih faktora na razvoj 
djeteta, čime se sve više pažnje počelo pridavati obiteljskomu i izvanobiteljskomu okruženju djeteta od 
najranije dobi (Vigotski, 1928, 1929; Bronfenbrenner, 1979, 1998; Bruner, 1986, 1990, 2000). Sve se više 
pažnje poklanja okruženju, ali i odgojno-obrazovnoj praksi koja treba biti poticajna, razvojno primjerena 
i usmjerena na osiguranje dobrobiti djeteta, s ciljem da svaki pojedinac ima jednake mogućnosti ostvari-
vanja svoga punog potencijala od najranije dobi. Istraživanja dobrobiti programa ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja koja se provode od polovice prošloga stoljeća (pr. Campbell i sur., 2002; Sylva i sur., 
2008; Lowe Vandell i sur., 2010) potvrđuju da programi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
imaju pozitivne ishode vezane za razvoj djeteta, odnosno da pozitivno utječu na motorički, kognitivni, 
socijalno-emocionalni razvoj te razvoj govora, pri čemu su pozitivni učinci, dugoročni i kratkoročni, 
zabilježeni za svu djecu, a posebice za djecu u nepovoljnome položaju, uz uvjet da je ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja kvalitetna.

Navedeni nalazi studija i rezultati istraživanja ukazuju na elemente odgojno-obrazovnoga procesa i 
ukupnost utjecaja okruženja ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja koji podržavajuće 
djeluju na procese razvoja i učenja djeteta, ali i profesionalnoga razvoja odraslih. Rezultati dosadašnjih 
istraživanja ukazuju na potrebu za dodatnim istraživanjem područja ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja u kontekstu i u okruženju u kojemu ono djeluje i svakodnevno se razvija. Navedeno 
opravdava potrebu i nužnost istraživanja i unapređenja kvalitete odgojno-obrazovne prakse, odnosno 
razvoj modela sustavnoga praćenja i unapređenja kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

Potreba za sustavnim praćenjem i unapređenjem kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava opravdana je 
i nužna, posebice na razini ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Iznimno je važno modele i 
inicijative praćenja i unapređenja kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava, bilo na razini pojedinca ili na 
institucijskoj razini, razvijati uvažavajući nacionalni kontekst koji uključuje povijest, tradiciju i kulturu 
odgoja i obrazovanja, kao i političke, socijalne i društvene prilike u kojima sustav živi i razvija se.
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1.1.  TEORIJSKA POLAZIŠTA OKVIRA SAMOVREDNOVANJA 
USTANOVA RANOGA I PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I 
OBRAZOVANJA

Okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja polazi od suvremenih 
paradigmi razvoja i učenja djeteta koje oblikuju razumijevanje svrhe i funkcije ustanove ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja. Navedena polazišta osnova su za određenje kvalitete ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja kao i za razvoj sustava praćenja i unapređenja kvalitete sastavnica 
sustava ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja7. Pri tome treba naglasiti, iako je pitanje kvalitete 
univerzalno, da je problematika određenja kvalitete te načina njena praćenja i unapređenja vrlo speci-
fična i kontekstualno uvjetovana.

 1.1.1.  ODREĐENJE KVALITETE RANOGA I  
PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I OBRAZOVANJA

Prema dominantnim paradigmama u kontekstu ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja kvaliteta 
se određuje kao povijesno, kulturalno i kontekstualno uvjetovan koncept (Moss i Pence, 1994; 
Moss, 1994; Dalli i sur., 2011; Jackson, 2015; Woodhead, 1996; Mahoney i Hayes, 2006; Dahlberg, 
Moss, Pence, 1999), zatim kao relativni koncept, a ne objektivna realnost (Moss, 1994; Moss i Pence, 
1994; Woodhead, 1996), kao subjektivna kategorija (Moss i Pence, 1994), kao dinamičan koncept 
(Moss, 1994; Moss i Pence, 1994; Dahlberg, Moss i Pence, 1999), kao multidimenzionalni koncept 
(Donabedian, 1980, prema Sheridan, 2007) te kao multifacetni konstrukt (Graue, 2005, prema Dalli 
i sur., 2011, str. 34).

Unutar suvremenoga pristupa određenju kvalitete, dominantna je teza kako je kvaliteta „relativni kon-
cept”, a ne „objektivna realnost” (Moss, 1994., str. 1; Moss i Pence, 1994, str. 172; Woodhead, 1996), 
pri čemu njeno definiranje proizlazi iz „refleksija vrijednosti i vjerovanja, potreba i planova, utjecaja i 
snaga različitih dionika”. Pojednostavljeno rečeno, „kvaliteta je u oku promatrača” (Moss i Pence, 1994, 
str. 172), a promatrač može biti bilo koji pojedinac ili grupa pojedinaca koji su ključni dionici ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja. Definicije koje se temelje na različitim perspektivama mogu biti uže 
ili šire definirane, ovisno o percepciji ciljeva ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja iz različitih per-
spektiva te se razlikuju kako između tako i unutar pojedine skupine dionika. Na navedeno se nadovezuje 
i Woodhead (1996, str. 10) koji navodi kako je percepcija kvalitete zapravo „kulturalna konstrukcija” 
koja se mijenja promjenom perspektive u određenome kontekstu i pod određenim okolnostima. Nastavno 
na kontekstualnu uvjetovanost Mahony i Hayes (2006) naglašavaju kontekst vremena i prostora te ističu 
važnost prepoznavanja kulturalnih i drugih oblika različitosti. U kontekstu navedenoga, autori (Moss, 
1994, str. 1; Moss i Pence, 1994, str. 6) ističu kako je kvaliteta dinamičan koncept, pri čemu definicije 
evoluiraju kroz vrijeme. Iz navedenoga proizlazi suvremeno shvaćanje kvalitete kao koncepta koji 

7 Dijelovi teksta koji se odnose na teorijska i metodološka polazišta okvira samovrednovanja su, uz suglasnost autora, 
djelomično preuzeti iz doktorske disertacije pod naslovom „Analiza procesnih i strukturnih odrednica praćenja i 
unapređenja kvalitete rada ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja u kontekstu procesa samovrednova-
nja” (Antulić, S., 2017; bibliografska jedinica broj: 870602; sažetak dostupan na poveznici: http://www.ufzg.unizg.hr/
wp-content/uploads/2017/02/Antulic-sazetak-Abstract.pdf). Za dodatne informacije o elementima teorijsko-metodo-
loške podloge potrebno je konzultirati citiranu literaturu.
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je privremen, koji se mijenja sukladno promjenama u društvu i odražava vrijednosti, vjerovanja 
i interese ključnih dionika ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Dahlberg, Moss, Pence, 
1999; Moss, 1994; Katz, 1993). 

Kvaliteta se u sustavu ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja počinje istraživati krajem 1960-ih 
godina, pri čemu se izdvajaju tri vala istraživanja (Farquhar, 1990; Melhuish, 2001; Melhuish i Moss, 
1991; Pence i Pacini-Ketchabaw, 2006; Scarr i Eisenberg, 1993, prema Dalli i sur., 2011). Prva istraži-
vanja bavila su se institucionalizacijom djetinjstva, odnosno provjerom jesu li organizirani oblici ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja u odnosu na obiteljsko okruženje uopće usmjereni na dobrobit 
dječjega razvoja i učenja. Petrović-Sočo (2011, str. 238) ističe kako su u podlozi navedenih istraživanja 
koncepcija djeteta kao „malog, nemoćnog i nesposobnog bića, ovisnog o majci” uz dominaciju teorija 
privrženosti (Sigmund Freud, John Bowlby, Mary Ainsworth). Istraživanja koja polaze iz pozitivističke 
paradigme nastojala su dokazati da „djeca rane dobi, koja dio dana borave u ustanovi, kasnije u životu 
pokazuju emocionalnu nesigurnost i socijalnu neprilagođenost”, no navedene hipoteze nisu jednoznačno 
potvrđene (Petrović-Sočo, 2011, str. 238). Drugi val istraživanja, 1980-ih godina, bavio se istraživanjem 
strukturnih elemenata ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja koji se mogu manipulirati na način 
da se postigne visoka razina kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. U podlozi istraži-
vanja unutar navedenoga razdoblja prevladavala je pozitivistička paradigma. Dominacija pozitivističke 
paradigme u istraživanjima odgoja i obrazovanja polazila je od teorijskih postavki koje su se eksperi-
mentalno provjeravale u praksi, pri čemu su dominirale unaprijed određene, standardizirane varijable 
koje se mogu kontrolirati i manipulirati s ciljem razumijevanja i poboljšanja kvalitete odgojno-obrazov-
noga procesa. Uslijed ograničenja pozitivističke paradigme u vidu mogućnosti mjerenja kompleksnosti 
kvalitete sustava ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Jackson, 2015), pozitivističku paradigmu 
zamjenjuje konstruktivistička paradigma, čime, krajem 1980-ih godina, započinje treći val istraživanja. 
Istraživanja unutar konstruktivističke paradigme dopuštaju fleksibilnost i potiču na sagledavanje pro-
blema iz različitih perspektiva kao i preispitivanje postojanja univerzalne istine. U podlozi trećega vala 
prepoznat je socio-kulturalni kontekst određenja koncepta kvalitete, pri čemu se postavlja i potvrđuje 
teza da je kvaliteta povijesno, kulturalno i kontekstualno uvjetovana što daje nove smjernice za njeno 
određenje kao ekološkoga koncepta i što je s vremenom dovelo do novoga filozofskog pristupa preis-
pitivanju određenja same kvalitete (Moss i Pence, 1994; Moss, 1994; Dalli i sur., 2011; Jackson, 2015; 
Woodhead, 1996; Mahoney i Hayes, 2006).

Određenje kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja uvjetovano je i suvremenim paradi-
gmama razvoja i učenja djeteta. U podlozi takve operacionalizacije koncepta dominiraju teorije dječjega 
razvoja i učenja. Univerzalni modeli (Woodhead, 1996) primarno su polazili od teorija dječjega razvoja 
i učenja, pri čemu se razvoj i učenje djeteta, kao specifičan i odvojen predmet mjerenja, ali i kasnijih 
intervencija, promatrao u izoliranome kontekstu što je rezultiralo dekontekstualizacijom i univerzalnim 
pogledom na razvoj i učenje djeteta. U odnosu na navedeni pristup kvaliteta je operacionalizirana u 
terminima razvojno primjerene prakse (eng. developmentally appropriate practice, Bredekamp, 1987). 
Devedesetih godina prošloga stoljeća ukazala se potreba za rekonceptualizacijom kvalitete ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja u smjeru prepoznavanja multidisciplinarnosti područja. U kontekstu 
navedenih promjena, ona se određuje kao „multifacetni konstrukt” (Graue, 2005, prema Dalli i sur., 
2011, str. 34), pri čemu polazi od različitih znanstveno-istraživačkih disciplina i domena. Naime, uz 
razvojne teorije i istraživanja faktora koji pozitivno utječu na razvoj i učenje djeteta ukazala se potre-
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ba za implementacijom suvremenih spoznaja iz drugih polja i disciplina, kao primjerice, pedagogije, 
sociologije, filozofije, antropologije, neuroznanosti, neurobiologije i dr., s ciljem sveobuhvatnijega 
razumijevanja učenja i razvoja djeteta rane i predškolske dobi, a time i razumijevanja uloge i funkcije 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te, posljedično, i kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja.

U kontekstu navedenoga, kvaliteta je operacionalizirana u terminima kontekstualno primjerene prak-
se (eng. contextually appropriate practice, Woodhead, 1996) koja obuhvaća primjerenost okruženja, 
odgojno-obrazovnoga procesa te pristupa učenju i poučavanju. Iako polazi od zakonitosti dječjega 
razvoja i učenja, ovaj pristup naglašava kontekstualnu primjerenost ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja, uvažavajući pritom društvene, kulturne, socijalne, ekonomske i druge zadatosti 
konteksta u kojemu se rani i predškolski odgoj i obrazovanje odvija.

Kao odgovor na suvremene pristupe određenja koncepta kvalitete, Sheridan (2001; 2007; 2009) predlaže 
definiciju pedagoške kvalitete koja polazi od istraživanja kvalitete i teorija učenja i razvoja te je, isto-
vremeno, kulturalno i kontekstualno osjetljiva. Određenje pedagoške kvalitete polazi od perspektive 
djeteta, a usmjereno je na djetetove mogućnosti, odnosno prilike za učenje koje se promatraju u 
odnosu na ciljeve ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Polazeći od Bronfenbrennerove teorije 
ekoloških sustava (1979; 1983; 1993; 1995; 1998), a u kontekstu interakcijske perspektive pedagoške 
kvalitete, Sheridan (2001) ističe kako se kvaliteta ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja ne 
odnosi samo na stupanj u kojemu kontekst ustanove pozitivno utječe na rast i razvoj pojedinca, 
već se odnosi i na stupanj u kojemu pojedinac može utjecati i mijenjati kontekst koji ga okružuje, 
kao i na stupanj u kojemu pojedinac može upravljati vlastitim procesom učenja. 

Pitanje kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja je vrlo kompleksno teorijsko i metodološko 
pitanje. Na teorijskoj razini, prema prethodno spomenutim autorima, koncept kvalitete nije statičan po-
jam, već je podložan promjenama tijekom vremena uz to što je i vrijednosno, kulturalno i kontekstualno 
uvjetovan. Sljedeće obilježje je uvjetovanost perspektivom promatrača. S obzirom na navedeno, autori 
Moss i Pence (1994) navode kako je ispravnije koristiti koncept perspektive kvalitete, nego koncept 
univerzalnoga standarda kvalitete. U skladu s navedenim, French (2000) naglašava kako se kvaliteta 
više ne promatra kao jedinstveni standard izvrsnosti koji se odnosi na svu djecu u svim ustanovama 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, već kao skup ključnih kriterija prema kojima ustanove 
mogu napredovati, odnosno prema kojima se napredak može mjeriti.

Suvremena istraživanja područja nastavljaju se u dva smjera:

	istraživanja s ciljem definiranja i razumijevanja značenja koncepta kvalitete

	istraživanja utjecaja različitih odrednica kvalitete ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja na ishode učenja djeteta. 

S obzirom na prirodu koncepta, definiranje i operacionalizacija kvalitete u kontekstu ranoga i pred-
školskoga odgoja i obrazovanja predstavlja izazov kako u teorijskome tako i u istraživačkome smislu. 
Moss (1994) ističe dva značenja koji su važni za proces određenja kvalitete, analitičko i deskriptivno 
značenje te evaluacijsko značenje. Definiranje kvalitete temeljeno na analitičkome i deskriptivnome 
značenju usmjereno je na analizu, opisivanje i razumijevanje prirode ispitivanoga problema, dok je 
definiranje kvalitete temeljeno na evaluacijskome značenju usmjereno na praćenje i vrednovanje pro-
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mjena unutar ispitivanoga problema, odnosno procesa koji dovode do više ili niže razine kvalitete. U 
kontekstu ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja kvaliteta se u analitičkome i deskriptiv-
nome smislu odnosi na opisivanje, analizu i razumijevanje specifičnih i jedinstvenih kombinacija 
karakteristika i dinamike ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, dok se kvaliteta 
u evaluacijskome smislu odnosi na praćenje i vrednovanje načina djelovanja ustanove ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja, odnosno načina ostvarivanja temeljnih ciljeva i zadataka.

 1.1.2.  POLAZIŠTA ZA ODREĐENJE KVALITETE U KONTEKSTU OKVIRA 
SAMOVREDNOVANJA USTANOVA RANOGA I PREDŠKOLSKOGA  
ODGOJA I OBRAZOVANJA

Okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja polazi od prethodno 
objašnjenih suvremenih paradigmi razvoja i učenja djeteta koje oblikuju suvremeno shvaćanje ustanove 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja kao i dominantne pristupe praćenju i unapređenju kvalitete 
rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

S obzirom na navedeno, preduvjeti za određenje kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obra-
zovanja su razumijevanje djeteta, djetinjstva i institucionalizacije djetinjstva te razumijevanje 
evolucije navedenih koncepata.

Koncepcija djeteta i djetinjstva se kroz povijest i kroz različite znanstvene discipline i pristupe 
progresivno mijenjala i s vremenom je postajala sve aktualnijim predmetom istraživanja. Suvremeno 
shvaćanje djeteta i djetinjstva uvelike je oblikovano radom razvojnih psihologa, posebice Jeana Piageta 
(1954; 1973), Lava Vigotskog (1928; 1929; 1930), Alberta Bandure (1986; 1989), Jeromea S. Brunera 
(1986; 1990) te Uriea Bronfenbrennera (1979; 1983; 1993; 1995; 1998). Prema suvremenome shvaćanju 
dijete je cjelovito biće, aktivni subjekt vlastitoga odgoja i obrazovanja. Dijete je znatiželjno i kompe-
tentno biće koje ima raznovrsne interese i mogućnosti, znanja i razumijevanja i koje, vođeno urođenom 
znatiželjom, istražuje svijet oko sebe i aktivno stječe znanja. Dijete ima svoju kulturu, potrebe i prava 
te kao društveno biće od rođenja ulazi u raznovrsne svrhovite interakcije sa svojom okolinom (Priručnik 
za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012). Aktivna uloga djeteta 
u procesu razvoja i učenja, kvaliteta okruženja, odnosno konteksta u kojemu se dijete razvija i uči te 
posebice važnost ranih iskustava za cjeloviti razvoj djeteta dodatno su istaknuti nalazima unutar neu-
roznanosti (Shonkoff, Philips, 2000; Frost, 1998; Catherwood, 1999; Fox, Levitt, Nelson, 2010; Oates, 
Karmiloff-Smith, Johnson, 2012; Martín-Loeches, 2015). Sukladno navedenim tezama, Bašić (2011) 
opisuje osnovna obilježja suvremene predodžbe o djetetu i njegovu razvoju iz pedagoške perspektive. 
Iz pedagoške perspektive dijete se „aktivno i kompetentno, sve više na sasvim individualan i biografski 
jedinstven način, uključuje u socijalni kontekst”, dijete ima „vlastite teorije koje treba uvažiti, kao i 
individualne strategije mišljenja, vlastite stranputice u traženju rješenja i upoznavanju svijeta, vlastite 
zamisli o rješenju problema…” (Bašić, 2011, str. 31–32). Nadalje, „dijete je istraživač svoga predmet-
nog i socijalnog okruženja upućeno je na vlastito iskustvo, na upoznavanje svijeta vlastitim osjetilima 
i stvaranje prvih slika o njemu (...), a rješavanjem problema mijenja se njegova slika o svijetu” (Bašić, 
2011, str. 31–32). Prema suvremenoj koncepciji dijete je „humano, cjelovito, aktivno i individualno 
biće” što zahtijeva „integralno djelovanje na sve aspekte njegova razvoja i odgoja, poštovanje njegovih 
prava, osobnoga integriteta i individualnoga tempa razvoja”, pri čemu je potrebno „stvarati optimalne 
uvjete za razvoj i odgoj svih njegovih potencijala” (Petrović-Sočo, 2011, str. 24).



20

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Jedan od važnih elemenata suvremene koncepcije djeteta i djetinjstva je prepoznavanje značajnoga 
utjecaja okolinskih faktora na rani razvoj djeteta. Jedna od suvremenih i sveobuhvatnih teorija koja 
pojašnjava ulogu i važnost okolinskih faktora za dječji razvoj i psihosocijalnu prilagodbu je teorija 
ekoloških sustava Uriea Bronfenbrennera (1979; 1983; 1993; 1995; 1998). Teorija ekoloških sustava na 
jedinstven način pojašnjava važnost konteksta u kojemu se dijete razvija i uči te kompleksnost interak-
cija s različitim socijalnim sustavima. Dječji je razvoj promatran unutar različitih društvenih sustava, 
pri čemu se pojedinac promatra u odnosu na okolinu koja ga okružuje. Bronfenbrenner tako razlikuje 
četiri razine okolinskih utjecaja na dijete, počevši od onih koje su djetetu bliske i u kojima neposredno 
sudjeluje pa do onih koje su mu približno udaljene i u kojima ne sudjeluje izravno. Prema ovoj teoriji 
dijete se nalazi u sredini, a oko njega se šire u koncentričnim krugovima slojevi okoline: mikro, mezo, 
egzo, makro i krono sustav. Svi sustavi obuhvaćaju medijatore na različitim razinama, naglašavaju 
važnost interakcije pojedinca i okoline te obuhvaćaju elemente kulture od najnižih razina do stavova i 
ideologija. Bronfenbrenner ističe da cjelokupni kontekst u kojemu se dječji razvoj odvija značajno utječe 
na tijek razvoja i razvojne ishode, pri čemu ne zanemaruje individualne osobine djeteta. Bronfenbrenner 
naglašava transakcijsku prirodu razvoja, pri čemu dijete i okolina neprestano utječu jedno na drugo 
na dvosmjeran, odnosno transakcijski način. Smatra kako je razvoj rezultat međudjelovanja djeteto-
vih osobina i okoline u kojoj dijete raste. Bronfenbrennerova teorija ekoloških sustava u velikoj mjeri 
obuhvaća ključne teze suvremenoga shvaćanja djeteta i djetinjstva te je stoga referentni okvir za razu-
mijevanje koncepta djeteta i djetinjstva, institucionalizacije djetinjstva, a posljedično i kvalitete ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja, njeno određenje, mjerenje i unapređenje.

U kontekstu povijesnih, društvenih i ekonomskih promjena evoluciju koncepta djeteta i djetinjstva prati 
i evolucija institucionalizacije djeteta i djetinjstva. Razvoj sustava ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja, a time i evolucija institucionalizacije djetinjstva na međunarodnoj razini (OECD, 2001, 
2006, 2015; Haddad, 2002; Kamerman, 2006; Pascal, Bertram, Delaney i Nelson, 2012), u pravilu slije-
di slične trendove razvoja koji su se odvijali i u Hrvatskoj. Iako se prvi oblici izvan obiteljske njege i 
zaštite djece u Hrvatskoj pojavljuju još u 15. stoljeću, počeci institucionalizacije djetinjstva započinju 
u 19. stoljeću, odnosno, 1855. godine, kada su osnovane prve jaslice u Samostanu sestara milosrdnica 
u Zagrebu te 1909. godine, kada su, također u Zagrebu, otvorene prve svjetovne jaslice. Tijekom Pr-
voga i Drugoga svjetskog rata zabilježen je porast broja dječjih ustanova čija je svrha i funkcija bila 
socijalno-zdravstvena, a služile su za „smještaj, njegu i društveni odgoj djece u dobi do tri godine” 
(Petrović-Sočo, 2011, str. 245). Industrijalizacijom i većim postotkom zapošljavanja žena 50-ih godina 
prošloga stoljeća zabilježen je porast broja institucija za rani odgoj. Tek 70-ih godina prošloga stoljeća 
počinje se napuštati medicinski pristup, dolazi do promjena u „društvenome organiziranju i financira-
nju ustanova za rani odgoj” te se počinje voditi briga o „ranome odgoju djece”, pri čemu se ustanove 
razvijaju u pedagoškome smjeru s prevladavajućim „poučavateljskim” pristupom. Kao važan doku-
ment izdvajaju se Programske osnove za njegu i odgoj djece u dječjim jaslicama (1977) koje polaze od 
„individualnoga djeteta, njegovih potreba i ritma življenja u organizaciji i kreiranju odgojno-obrazov-
noga procesa”, a ukazuju na važnost „kvalitete komunikacije odgojitelja s djetetom i malom skupinom 
djece, stvaranja pozitivnoga emocionalnog ozračja za djetetov psihički, socio-emocionalni i govorni 
razvoj ističu vrijednost djetetovih samomotiviranih, praktičnih aktivnosti, prirodnu radoznalost i 
igru za učenje, vrijednost druženja s drugom djecom” (Petrović-Sočo, 2011, str. 247–248). Značajna 
prekretnica bila je donošenje Zakona o odgoju i osnovnome obrazovanju (1980) kojim su jaslice za-
jedno s vrtićem integrirane u jedinstvenu odgojno-obrazovanu ustanovu čime više nisu dio socijalne 
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zaštite, već su u djelokrugu sustava odgoja i obrazovanja. Njegovateljice i medicinske sestre postupno 
zamjenjuju „profesionalni odgojitelji za rad s djecom” što je doprinijelo transformaciji ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja iz „socijalno-zaštitnih” i „medicinskih” u odgojno-obrazovne 
ustanove (Petrović-Sočo, 2007, str. 18). Dokument koji je također imao značajnu ulogu u oblikovanju 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja je Osnove programa rada s djecom predškolsko-
ga uzrasta (1983) koji polazi od zahtjeva da se „najmlađoj generaciji osiguraju svi uvjeti za optimalan 
tjelesni, intelektualni, emocionalni i socijalni razvoj i uspješniji daljnji odgoj i obrazovanje” (Osnove 
programa rada s djecom predškolskog uzrasta, 1983, str. 1), pri čemu pretpostavlja „novu, suvremenu i 
fleksibilnu organizaciju rada primjerenu djetetu, koja podrazumijeva i veću povezanost s društvenom 
sredinom i otvorenost prema problemima i pitanjima društvene brige o svoj djeci predškolskoga uzra-
sta na području gdje predškolska ustanova djeluje” (Osnove programa rada s djecom predškolskoga 
uzrasta, 1983, str. 2). Unatoč navedenim prekretnicama odgojno-obrazovani proces je još uvijek bio 
visoko strukturiran, dominirali su „frontalni oblici direktivno vođenih i dominantno verbalnih odgoj-
no-obrazovnih aktivnosti”, „njega, hranjenje i uspavljivanje obavljalo se u žurbi i depersonalizirano” 
(Petrović-Sočo, 2007, str. 20–21), prevladavao je visok stupanj rutine (i „kruto definiran raspored 
života”), a okruženju se nije pridavala dovoljna pažnja. Prostor i organizacija vremena su bili visoko 
strukturirani, dominirala je „fiksna postava stolova sa stolicama, prazan tepih za okupljanje djece u 
velikoj skupini, kruta vremenska organizacija (obroka i spavanja), proces koji se većinu dana odvijao 
unutar prostora jedne odgojne skupine pretrpane djecom, nefunkcionalni pred prostori i prazni hodnici” 
(Petrović-Sočo, 2007, str. 20–21). Navedeno okruženje Miljak (2009, str. 103) opisuje kao standardno, 
statično i uniformirano što pripisuje dominaciji „konzervativnih teorija o ranome odgoju”, pri čemu su 
stručni djelatnici „zapostavili individualno dijete, nisu ga niti vidjeli niti čuli, nisu razumijevali što im 
djeca svakodnevno poručuju.” Važna prekretnica u oblikovanju sustava ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja je donošenje Programskoga usmjerenja odgoja i obrazovanja predškolske djece (1991) 
koji polazi od koncepcije djeteta kao „humanoga, cjelovitoga, aktivnoga, socijalnoga i individualnoga 
bića”, pri čemu je potrebno „integrirano djelovati na sve aspekte njegova razvoja i odgoja, poštovati 
njegova prava, osobni integritet i individualni tempo razvoja te stvarati optimalne uvjete za razvoj i 
odgoj svih njegovih potencijala” (Petrović-Sočo, 2011, str. 250).

Prema suvremenoj koncepciji dječji vrtić primarno postaje „mjesto življenja, igre i učenja djece” (Miljak, 
1996). „Dijete je aktivni, konstruktivni stvaralac svoga razvoja, odgoja i obrazovanja, a odrasla osoba 
mu je u tome samo pomagač koji pomaže i podupire njegov razvoj, odgoj i obrazovanje (Miljak, 2009, 
str. 20)”. S obzirom na navedeno „važno je da odgojitelj potiče i razvija želju djece za zajedničkim 
učenjem, igrom i življenjem u vrtiću, prvenstveno stvaranjem uvjeta u okruženju, a najmanje izrav-
nim zahtjevima, poučavanjem i kontrolom” (Miljak, 2009, str. 98). Suvremena ustanova za rani odgoj 
određuje se kao mjesto kvalitetnoga življenja, ravnopravnoga sudjelovanja i zajedničkoga učenja djece 
i odraslih, u kojoj svi subjekti imaju priliku prakticirati odgovorno ponašanje (prema sebi, drugima i 
cjelokupnome okruženju). Ciljevi i zadaće primarnoga programa dječjega vrtića usmjereni su na poticanje 
i razvoj svih djetetovih aktualnih i potencijalnih mogućnosti, uz naglašenu komunikacijsku komponentu 
(Jurčević-Lozančić, 2005). Prema suvremenoj koncepciji okruženje treba biti „pedagoški pripremljeno i 
oblikovano” (Miljak, 2009, str. 95), odnosno „zanimljivo, ugodno, privlačno za življenje i učenje i djece 
i odraslih (...) uređeno na način da maksimalno podržava i razvija nove interese, sklonosti i sposobnosti, 
(...) vrtić treba biti mjesto koje omogućuje različite socijalne interakcije (s odraslima i djecom, starijom 
i mlađom), a „okruženje ustanove, da bi pogodovalo cjelovitome razvoju i odgoju djece (...) mora biti 



22

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

kvalitetno oblikovano, raznoliko uređeno, bogato opremljeno, arhitektonski usklađeno sa suvremenim 
koncepcijama razvoja i odgoja djeteta, pristupačno djeci i odraslima” (Miljak, 2009, str. 8). Za suvre-
meni je odgoj svojstveno sustavno mišljenje i uvažavanje dinamičke kompleksnosti, tj. svijest o tome 
da kvalitetu življenja, odgoja i obrazovanja učenika (djeteta) određuje čitav splet interakcija različitih 
strukturalnih i kulturalnih dimenzija odgojno-obrazovne ustanove, tj. njezin cjelokupni kontekst, 
što je posebno važno uvažavati u procesu podizanja kvalitete prakse u njoj (Slunjski, 2009). Prema 
Petrović-Sočo (2011) tek se devedesetih godina prošloga stoljeća težište počelo stavljati na „kvalitetu 
dnevnoga življenja, odgoja i razvoja djece u ustanovama”, a „kvaliteti djetetova okruženja počelo se 
davati krucijalno značenje jer se spoznalo da dijete u okruženju konstruira i sukonstruira svoje znanje 
u suradnji s drugom djecom i odraslima, a upravo takve uvjete može pružiti kvalitetno organiziran 
institucijski kontekst” (Petrović-Sočo, 2011, str. 250). Shvaćanju važnosti okruženja pridonijela su i 
prethodno navedena istraživanja unutar neuroznanosti, odnosno „razvojne neuroznanosti” (Miljak, 
2009, str. 89), koja osvjetljavaju važnost utjecaja okruženja na razvoj djeteta čime je u određenoj mjeri 
oblikovano i suvremeno shvaćanje institucionalizacije djetinjstva. 

Petrović-Sočo (2007) ističe kako se danas ipak zapaža „pozitivan iskorak k razumijevanju i zadovolja-
vanju razvojnih i individualnih dječjih potreba, pronalaze se optimalnija rješenja u kreiranju poticaj-
noga prostora, formiraju se privremeni centri aktivnosti s transparentnim pregradama, unose se novi 
i zanimljivi materijali i aktivnosti, a da se pritome ne zanemaruje osmišljavanje prostora za razvoj 
krupne motorike, njega, hranjenje i uspavljivanje se također individualiziraju kao interpersonalni, a ne 
mehanički procesi između odgojitelja i djeteta, vremenska organizacija provodi se fleksibilno, oslanjajući 
se na uočene potrebe djece, a prostor se sve više otvara za omogućavanje bogatijih socijalnih odnosa 
djece različite dobi kao i djece i drugih odraslih” (Petrović-Sočo, 2007, str. 24; Miljak, 2009). Stvaranje 
uvjeta za cjelovit razvoj, odgoj i obrazovanje djece rane dobi prema Slunjski (2011, str. 198) podrazumije-
va „skrb o ukupnoj kvaliteti njihova življenja u odgojno-obrazovnoj ustanovi, a ona zahtijeva visoku 
razinu fleksibilnosti i prilagodljivosti odgojitelja kao i njegovo razumijevanje međuovisnosti različitih 
aspekata okruženja (konteksta) ustanove te utjecaj cjeline toga konteksta na dijete”. Petrović-Sočo 
(2009) naglašava kako na odgoj i razvoj djeteta kontekst ustanove ima veliko djelovanje i da o njegovoj 
kvaliteti u znatnoj mjeri ovisi kvaliteta dječjega iskustva, življenja, učenja, socijalizacije i osobnosti.

Prema prethodno navedenim dominantnim paradigmama i pristupima određenju kvalitete u kon tekstu 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, u okviru samovrednovanja ustanova ranoga i predškol-
skoga odgoja i obrazovanja kvaliteta je određena u kontekstu kulturološke, tradicijske, povijesne 
i društvene dimenzije okruženja u kojemu ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
djeluju i svakodnevno se razvijaju, uvažavajući pritom zakonitosti suvremenih paradigmi ranoga 
učenja i razvoja te suvremenoga određenja svrhe i funkcije ranoga i predškolskoga odgoja i obra-
zovanja. Sukladno prevladavajućim modelima određenja i mjerenja kvalitete, u okviru samovrednovanja 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, kvaliteta je operacionalizirana kroz devet 
područja koja se odnose na različite segmente djelovanja ustanove, a razrađena su u odnosu na sa-
držajni opis ključnih elemenata područja, kriterije vrednovanja i samovrednovanja te izvore podataka 
temeljem kojih se može zaključivati o kvaliteti pojedinoga područja. Određenje i operacionalizacija 
kvalitete rada ustanove podloga je za razvoj metodologije praćenja i unapređenja rada ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja.
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1.2.  METODOLOŠKA POLAZIŠTA OKVIRA SAMOVREDNOVANJA 
USTANOVA RANOGA I PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I 
OBRAZOVANJA

Definiranje i operacionalizacija koncepta kvalitete u kontekstu ranoga i predškolskoga odgoja i obra-
zovanja preduvjet je razvoja metodologije praćenja i vrednovanja, a posljedično i osiguranja, odnosno 
unapređenja kvalitete u sustavu ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Polazeći od evaluacij-
skoga značenja koncepta kvalitete (Moss, 1994) određenje kvalitete oblikuje metodologiju praćenja 
i vrednovanja promjena unutar ispitivanoga problema, odnosno procesa koji dovode do više ili niže 
razine kvalitete. Konkretno, određenje i operacionalizacija kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja oblikuje metodologiju praćenja i vrednovanja djelovanja ustanove ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja, odnosno načina ostvarivanja temeljnih ciljeva i zadataka. Međuovisnost određenja 
kvalitete, njena mjerenja i unapređenja potvrđuju Hayes i McGrath (2004) koji navode da će kvaliteta 
uvijek biti izražena u odnosu na određene standarde (mjere ili kriterije), koji će, povratno, biti osnova 
za određenje kvalitete unutar specifičnoga konteksta.

Priroda koncepta kvalitete i suvremeni pristupi određenju i operacionalizaciji koncepta prema kojima 
je preciznije koristiti koncept perspektive kvalitete, nego koncept univerzalnoga standarda kvalitete 
(Moss i Pence, 1994) te prema kojima se kvaliteta više ne promatra kao jedinstveni standard izvrsno-
sti, već kao skup ključnih kriterija prema kojima ustanove mogu napredovati, odnosno prema kojima 
se napredak može mjeriti (French, 2000), određuju procese vrednovanja i unapređenja kvalitete. Uz 
navedeno, izbor pristupa, postupka i kriterija vrednovanja ovisi o svrsi ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja, ali i o uvjetima u kojima se ono ostvaruje (Ljubetić, 2009). 

1.2.1.  VREDNOVANJE KAO PRETPOSTAVKA OSIGURANJA KVALITETE U 
SUSTAVU RANOGA I PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I OBRAZOVANJA

U podlozi procesa praćenja i unapređenja kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava je koncept vrednovanja. 
Svi elementi odgojno-obrazovnoga sustava, a time i sustav u cjelini, podložni su mjerenju, a time i vred-
novanju. Mjerenje kvalitete polazi od određenja kvalitete kao multidimenzionalnoga koncepta pri čemu 
se izdvajaju tri ključne dimenzije: struktura, proces i ishod (Donabedian, 1980, prema Sheridan, 2007). 
Jedan od metodoloških okvira za razumijevanje navedenih dimenzija kvalitete, njihovih međuodnosa 
te veza s okolinom, je opći model otvorenoga sustava koji predlaže Ballantine (1989, prema Pastuović, 
1999), a koji obuhvaća odgojno-obrazovne ulaze, transformacijske procese, odgojno-obrazovne izlaze, 
povratnu vezu između ulaza i izlaza te transakcijsku vezu elemenata s posrednom i neposrednom okoli-
nom. Mahony i Hayes (2006, str. 31) ukazuju na determiniranost koncepta kvalitete u odnosu na stupanj 
„mjerljivosti” elemenata koji čine kvalitetu, pri čemu navode kako se kvaliteta sastoji od kombinacije 
statičkih i dinamičkih elemenata, odnosno mjerljivih i manje mjerljivih faktora.

Mjerenje kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja pratilo je promjene paradigmi unutar 
tri ranije spomenuta vala istraživanja, pri čemu se izdvajaju tri ključna pristupa: mjerenje strukturnih 
odrednica, mjerenje procesnih odrednica te mjerenje odgojno-obrazovnih ishoda. Istraživanja se u sva 
tri pristupa usmjeravaju na ispitivanje onih odrednica, odnosno elemenata koji doprinose fizičkomu, 
socijalnomu, emocionalnomu i kognitivnomu razvoju djeteta.
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Strukturne odrednice kvalitete odnose se na karakteristike programa, okruženja, opreme i drugih 
elemenata ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja poput broja djece u grupi, omjera 
broja odgojitelja u odnosu na broj djece u skupini, materijalne opremljenosti ustanove, stupnja obrazo-
vanja stručnih djelatnika i dr. (Munton i sur., 2002; Moss i sur., 2003; Pascal i sur., 2012). Dunn (1993) 
navodi dvije kategorizacije vrednovanja kvalitete prema proksimalnosti u odnosu na iskustvo djeteta. 
Distalna kvaliteta opisuje iskustva koja su potencijalno dostupna djetetu, ali nisu i izravna djetetova 
iskustva. Distalno vrednovanje kvalitete obuhvaća upravo strukturne varijable koje se odnose na širi 
kontekst okruženja ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja poput veličine grupe, karak-
teristika odgojitelja. Strukturne odrednice kvalitete predstavljaju statične elemente koje je lako moguće 
kvantificirati, a time i mjeriti (Love, Schochet i Meckstroth, 1996; Vandell i Wolfe, 2000; Mahony 
i Hayes, 2006), pri čemu je prikupljanje podataka financijski i vremenski manje zahtjevno (Layzer 
i Goodson, 2006). Layzer i Goodson (2006) potvrđuju da su upravo strukturne odrednice kvalitete 
najčešće zastupljene u istraživanjima kvalitete, pri čemu je omjer broja djece na jednoga odgojitelja 
jedan od najčešće mjerenih strukturnih obilježja (Love i sur., 1996). Za strukturne odrednice kvali-
tete ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja navodi se da su „tek pretpostavke da bi se 
kvaliteta mogla uopće ostvariti”, odnosno „tek uvjeti u kojima bi se odgojno-obrazovni proces mogao 
uspješno odvijati”, pri čemu mjerenje strukturnih odrednica ne daje uvid u „kvalitetu dječjega dnevnog 
iskustva, u ono što dijete u interakciji sa socijalnom i fizičkom sredinom svakodnevno doživljava, a što 
zapravo ima najjači i najveći utjecaj za razvoj i odgoj djeteta” (Petrović-Sočo, 2011, str. 240). Mahony 
i Hayes (2006, str. 32) naglašavaju kako je strukturne odrednice kvalitete, kao statične elemente, je-
dnostavnije regulirati i pratiti te posljedično, temeljem njih vrednovati kvalitetu ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja. Uz navedene prednosti, autori naglašavaju kako strukturne odrednice kvalitete, 
iako doprinose kvaliteti, nisu ključni faktori koji determiniraju kvalitetu te ih je ključno kombinirati s 
procesnim odrednicama, a sve s ciljem prikupljanja veće količine različitih podataka koji će omogućiti 
sveobuhvatno vrednovanje kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, a time dati i jasnije 
smjernice za njeno unapređenje.

U kontekstu proksimalnosti u odnosu na iskustvo djeteta (Dunn, 1993), procesne odrednice dio su 
proksimalne kvalitete koja opisuje izravna iskustva djeteta u ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja. Proksimalna kvaliteta uključuje specifična i dinamična obilježja okruženja poput interakcije 
dijete – odgojitelj, vrijednosti, ciljeva, vođenja i dr. što pruža širi okvir za opažanje procesa. Procesne 
odrednice kvalitete obuhvaćaju kvalitetu interakcije uključenih sudionika (djece i odraslih), kulturu 
ustanove, organizacijsko vođenje ustanove, kurikulum i odgojno-obrazovni proces i dr. (Wangmann, 
1995; Shonkoff i Phillips, 2000; Moss i sur., 2003; Ljubetić, 2009). Za razliku od strukturnih odrednica, 
procesne su odrednice dinamičke prirode, teže ih je kvantificirati, a time i mjeriti (Love i sur., 1996; 
Mahony i Hayes, 2006), a prikupljanje podataka je financijski i vremenski zahtjevnije (Layzer i Goodson, 
2006). S obzirom na kompleksnost i dinamiku procesa, mjerenje procesnih odrednica zahtijeva korištenje 
različitih instrumenata i metoda kako bi se obuhvatili svi relevantni procesi i moglo procijeniti isku-
stvo djeteta. Prema Hayes i McGrath (2004) procesne karakteristike povezane su s višim procjenama 
kvalitete te s pozitivnim odgojno-obrazovnim ishodima i pozitivnim iskustvima djeteta. Za mjerenje 
procesnih odrednica, u odnosu na strukturna obilježja, uglavnom se koriste različite vrste opažanja te 
standardizirane globalne mjere, primjerice ECERS (Early childhood environmental rating scale; Harms 
i Clifford, 1980), revidirana verzija ECERS-R, ITERS (Infant/Todler environmental rating scale; Harms, 
Cryer i Clifford, 1991), revidirana verzija ITERS-R te NAYEC kriteriji za procjenu kvalitete (1992). 
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Iako mnoge strukturne i procesne odrednice direktno ili indirektno utječu na kvalitetu iskustva djeteta, 
Layzer i Goodson (2006) naglašavaju kako navedeni faktori, iako se često tako operacionaliziraju, ne 
čine kvalitetu već su mogući prediktori koji, u kombinaciji s ostalim važnim faktorima, mogu dovesti 
do pozitivnih ishoda za razvoj i učenje djeteta. Kao nedostatke navedenih pristupa mjerenju kvalitete 
autori navode kako se u pravilu navedena mjerenja provode jednokratno (eng. one-time snapshot), ne 
obuhvaćaju iskustvo svakoga pojedinog djeteta te nisu osjetljiva na specifične oblike ranoga i pred-
školskoga odgoja i obrazovanja.

Treći pristup mjerenju kvalitete odnosi se na mjerenje odgojno-obrazovnih ishoda koji se uglavnom 
usmjeravaju na kognitivni razvoj, odnosno na spremnost djeteta za školu (Hayes i McGrath, 2004), pri 
čemu se u pravilu koriste standardizirani testovi i skale procjene. U odnosu na navedeni pristup, kvali-
teta je operacionalizirana u terminima razvojno primjerene prakse (eng. Developmentally Appropriate 
Practice, Bredekamp, 1987), a definirana je u terminima odgojno-obrazovnih ishoda s pretpostavkom 
da viša razina dovodi do boljih odgojno-obrazovnih ishoda te do bolje spremnosti djeteta za školu 
(Peisner-Feinberg i sur., 1999; McQuail i sur., 2002). Mjerenje kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja isključivo temeljem odgojno-obrazovnih ishoda ne odgovara suvremenim paradigmama 
određenja kvalitete, već polazi od kvalitete kao univerzalnoga koncepta. Također, odgojno-obrazovni 
ishodi nisu samo rezultat kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, već 
su uvjetovani individualnim karakteristikama djeteta i obiteljskim okruženjem te stoga nije moguće 
zaključivati u terminima kauzalnosti.

Prema podacima o pristupima vrednovanju kvalitete u sustavu ranoga i predškolskoga odgoja i obra-
zovanja (OECD, 2001, 2006, 2012) najzastupljeniji je pristup koji obuhvaća mjerenje strukturnih 
odrednica, zatim pristup usmjeren na mjerenje izlaznih kompetencija djeteta te pristup koji obuhvaća 
mjerenje procesnih odrednica kvalitete. Svaki od navedenih pristupa ima prednosti i nedostatke, odnosno 
ograničenja u pogledu sveobuhvatnosti mjerenja o čemu valja voditi računa pri odabiru i implementaciji 
jednoga ili više pristupa praćenja kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava. 

Navedena tri pristupa određena su sadržajem, odnosno predmetom vrednovanja (struktura, procesi, 
izlazi). U odnosu na način vrednovanja dominantna su dva pristupa: unutarnje i vanjsko vrednova-
nje. Unutarnje i vanjsko vrednovanje razlikuju se u odnosu na subjekte koje provode vrednovanje, pri 
čemu unutarnje vrednovanje provode čimbenici iz ustanova koji su izravno ili neizravno uključeni u 
odgojno-obrazovni proces, dok vanjsko vrednovanje provode čimbenici izvan ustanova. Vanjsko vred-
novanje karakteriziraju unaprijed poznati i međusobno usklađeni kriteriji te ujednačenost metodolo-
gije što osigurava viši stupanj objektivnosti i mogućnosti generalizacije i usporedbe. S druge strane, 
vrijednost modela unutarnjega vrednovanja je osjetljivost za jedinstveni kontekst, tj. osjetljivost za 
specifična obilježja pojedine ustanove te razvojni potencijal unapređenja kvalitete. Kao najzastupljeniji 
oblik unutarnjega vrednovanja izdvaja se samovrednovanje koje se definira kao sustavni i transparentni 
proces refleksije odgojno-obrazovnoga procesa koji kontinuiranim praćenjem i unapređenjem kvalitete 
rada odgojno-obrazovne ustanove osigurava unapređenje djetetova profesionalnoga te organizacijskoga 
učenja (MacBeath i Martimore, 1994; MacBeath, 1999; MacBeath, Jacobsen, Meuret i Schartz, 2000; 
Bezinović, 2010). Prema podacima međunarodnih studija (OECD, 2013; EC/ECEA/Eurydice, 2013; 
EC/EACEA/Eurydice, 2015) u gotovo svim zemljama Europske unije, kao i u zemljama članicama 
OECD-a, bilježi se kontinuirani porast u razvoju i implementaciji različitih oblika vanjskoga i unutar-
njega vrednovanja, odnosno sustavnih oblika praćenja i unapređenja kvalitete ranoga i predškolskoga, 
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osnovnoškolskoga i srednjoškolskoga sustava odgoja i obrazovanja. Oba pristupa, i unutarnje i vanjsko 
vrednovanje, imaju pozitivne i negativne strane, odnosno ograničenja u pogledu objektivnosti, sveobu-
hvatnosti, implementacije i mogućnosti generalizacije. 

U navedenim pristupima mjerenju kvalitete, bilo da je riječ o strukturnim odrednicama, procesnim 
odrednicama, odnosno izlaznim kompetencijama, nivo vrednovanja, a time i jedinica analize može biti 
pojedinac (dijete/učenik, odgojitelj/nastavnik, stručno osoblje / ostalo), skupina (odgojno-obrazovna 
skupina / razred, skupina stručnih djelatnika / ostaloga osoblja) ili odgojno-obrazovna ustanova u cjelini 
(sa svim pripadajućim organizacijskim jedinicama). Pri razvoju metodologije praćenja i vrednovanja 
kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava nužno je odabrati one pristupe koji će u najvećoj mogućoj mjeri 
odgovoriti na realne potrebe i specifičnosti konkretnoga sustava.

Neovisno o odabiru sadržaja (predmeta) vrednovanja i pristupa, proces vrednovanja pretpostavka je 
osiguranja kvalitete u sustavu ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Naime, „kvaliteta je rezultat 
promišljenoga, a ne stihijskoga djelovanja u ustanovi za rani odgoj, stoga je nužno utvrditi standarde 
(kriterije, pokazatelje) i prema njima stalno analizirati postojeću odgojno-obrazovnu praksu, tj. isticati 
njezine pozitivne strane i uočavati i unapređivati njezine kritične točke” (Priručnik za samovredno-
vanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 23). Pritom valja naglasiti kako 
je kontinuirano promišljanje, vrednovanje i unapređenje odgojno-obrazovne prakse obveza i 
odgovornost svih ključnih dionika, ustanova i odgojno-obrazovnoga sustava u cjelini.

Mjerenje kvalitete je, kao i njeno određenje, kontekstualno uvjetovano te ovisi o sadržaju i ciljevima 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Hayes i McGrath, 2004). Također, uvjetovano je shvaća-
njem djeteta i djetinjstva te određenjem svrhe i funkcije ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
temeljem čega, u različitim kontekstima, nije moguće koristiti univerzalne mjere kvalitete te je stoga 
nužno razvijati modele praćenja i unapređenja koji prate razvoj sustava i odgovaraju na njegove po-
trebe. Niti određenje kvalitete niti njeno mjerenje, ne dovode nužno do unapređenja te su stoga nužne 
inicijative i mehanizmi koji će osigurati kontinuirani razvoj djelatnika, procesa i ustanova, a time i 
sustava u cjelini. Uvažavajući činjenicu da je koncept kvalitete društveno, kulturno i povijesno uvjeto-
van, metodologija mjerenja i unapređenja treba biti razvijena unutar postojećega odgojno-obrazovnog 
sustava te odgovoriti na njegove specifičnosti i realne potrebe.
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1.2.2.  SAMOVREDNOVANJE KAO MEHANIZAM PRAĆENJA  
I UNAPREĐENJA KVALITETE U SUSTAVU RANOGA  
I PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I OBRAZOVANJA

Polazeći od pretpostavki za određenje kvalitete i različitih pristupa mjerenju kvalitete, unapređenju 
kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja potrebno je pristupiti holistički, interdisciplinarno 
te uvažavajući različite perspektive ključnih dionika. Dahlberg, Moss i Pence (1999) kao osnovni meha-
nizam unapređenja kvalitete predlažu evaluaciju koju opisuju kao „demokratski proces interpretacije, 
proces koji uključuje povećanje vidljivosti odgojno-obrazovnoga procesa, a time omogućuje i refleksiju, 
proces koji uključuje dijalog i argumentaciju, proces koji dovodi do procjene vrijednosti, koji je visoko 
kontekstualiziran i podložan promjeni” (Dahlberg, Moss, Pence, 1999, str. ix). Navedeno se u visokoj 
mjeri može povezati s potrebom konceptualizacije kvalitete iz različitih perspektiva i primijeniti na 
kontekst procesa samovrednovanja, kao jednoga od mogućih pristupa vrednovanju i unapređenju, u 
kojemu sve ključne faze praćenja i unapređenja rada odgojno-obrazovne ustanove polaze od aktivnoga i 
ravnopravnoga sudjelovanja ključnih dionika, pri čemu upravo kultura otvorenoga dijaloga, spremnosti 
sudionika na davanje i primanje konstruktivnih povratnih informacija te kritički odnos prema kvaliteti 
rada ustanove doprinosi uspješnosti unapređenja kvalitete rada ustanove.

Navedene pretpostavke sadržane su i u europskim smjernicama na razini obrazovnih politika (deklaracija 
Bečke konferencije, 1998; preporuke Europskoga parlamenta i Vijeća Europe o suradnji na unapređiva-
nju kvalitete obrazovanja u Europi, 2001) kojima se upućuje apel školama i nadležnim institucijama da 
kontinuirano i sustavno rade na promicanju i unapređenju kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava: (1) 
razvojem transparentnih sustava vrednovanja kvalitete rada u školama; (2) zaštitom kvalitete obrazova-
nja kao osnove cjeloživotnoga učenja; (3) poticanjem samovrednovanja u funkciji stvaranja kvalitetnih 
škola; (4) osiguranjem vanjskoga vrednovanja koje treba biti u funkciji afirmacije samovrednovanja; (5) 
razvojem tehnika samovrednovanja koje su u skladu s naravi pedagoškoga procesa; (6) uključivanjem 
svih dionika obrazovnoga sustava u proces samovrednovanja; te na (7) osposobljavanjem za primjenu 
instrumenata samovrednovanja. Prema navedenim smjernicama, i u skladu s dominantnim teorijskim 
i metodološkim pristupima praćenju i unapređenju, kao mehanizmima razvoja i osiguranja kvalitete 
odgojno-obrazovnih sustava predlaže se upravo proces samovrednovanja.

Samovrednovanje se definira kao sustavni i transparentni proces refleksije odgojno-obrazovnoga 
procesa koji kontinuiranim praćenjem i unapređenjem kvalitete rada odgojno- obrazovne ustanove 
osigurava unapređenje djetetova profesionalnoga te organizacijskoga učenja (MacBeath i Martimore, 1994; 
MacBeath, 1999; MacBeath, Jacobsen, Meuret i Schartz, 2000; Bezinović, 2010). Proces samovrednovanja 
polazi od teorija učinkovitosti škole (pr. Scheerens i Creemers, 1989; Goldstein, 1997; Scheerens, 2000; 
Domović, 2003), teorija unapređenja škole (pr. Hargreaves, 2011) te teorija promjene škole (pr. Fullan, 
2007), pri čemu je metodologija procesa samovrednovanja (MacBeath i Martimore, 1994; MacBeath, 
1999, 2005; MacBeath, Jacobsen, Meuret i Schartz, 2000) svojevrsni odgovor na dihotomiju vanjskoga 
i unutarnjega vrednovanja kvalitete.

Metodologija procesa samovrednovanja odgojno-obrazovnih ustanova, prvenstveno osnovnih i srednjih 
škola, počinje se razvijati 1990-ih godina (MacBeath i Martimore, 1994; MacBeath, 1999, 2005; MacBeath, 
Jacobsen, Meuret i Schartz, 2000), a od početka 2000. godine proces samovrednovanja počinje se 
implementirati u različite odgojno-obrazovne sustave (pr. Haltonski projekt, Stoll i Fink, 2000) unutar 
kojih se razvija sukladno specifičnostima i potrebama odgojno-obrazovnoga sustava. Metodologija 
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samovrednovanja sadržana je u odgovorima na tri ključna pitanja: koliko je odgojno-obrazovna usta-
nova dobra, temeljem čega se zaključuje o kvaliteti rada ustanove i što se može učiniti da ustanova 
bude još bolja. Proces samovrednovanja polazi od usuglašavanja određenja kvalitete od strane 
različitih dionika, nastavlja se s procjenom trenutnoga stanja u različitim područjima kvalitete 
rada ustanove, uz definiranje jakih i slabijih elemenata rada ustanove, a završava planiranjem 
razvoja, odnosno akcijskim planom za unapređenje rada odgojno-obrazovne ustanove. Navedene 
faze procesa samovrednovanja ciklički se ponavljaju iz godine u godinu čime osiguravaju kontinuitet 
u praćenju i unapređenju kvalitete rada ustanove. Metodologija procesa samovrednovanja je otvorena 
za različite načine prikupljanja podataka, različite pristupe mjerenju kvalitete, uključivanje različitih 
dionika odgojno-obrazovnoga sustava u sve faze procesa, a time i za različite strategije unapređenja 
rada. Provedba samovrednovanja omogućuje utvrđivanje trenutačnoga stanja u pojedinome podsusta-
vu, uvid u probleme koji ga opterećuju, ali istodobno omogućuje utvrđivanje prioritetnih zadaća, uvid 
u ideje za pronalaženje mogućih učinkovitijih rješenja te utvrđivanje pozitivnih postignuća i njihovo 
osnaživanje (Ljubetić, 2009).

Samovrednovanje, točnije, institucijsko samovrednovanje, polazi od teze da je kvalitetu odgojno-obra-
zovnoga sustava moguće unaprijediti jedino unapređenjem svake pojedine ustanove, pri čemu je procese 
mjerenja i unapređenja kvalitete nužno razvijati u odnosu na kontekst i specifičnosti pojedinoga sustava, 
podsustava ili odgojno-obrazovne ustanove.

„Suvremene ustanove za rani odgoj preuzimaju odgovornost za kvalitetu životai rada u njoj, čime 
samovrednovanje pojedinaca, kao nositelja svih procesa u ustanovi, postaje sve važnije.”

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 25)

Preduvjet za uvođenje sustavnoga i transparentnoga procesa praćenja i osiguranja kvalitete rada usta-
nova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja je uočavanje potrebe za promjenom i unapređenjem 
na razini cjelokupnoga sustava odgoja i obrazovanja. U kontekstu prevladavajućih paradigmi ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja Petrović-Sočo, polazeći od Reggio pedagogije, institucijski kon-
tekst opisuje kao „živi organizam” (Malaguzzi, 1998; prema Petrović-Sočo, 2007, str. 3; 2011, str. 257), 
odnosno kao „složen, dinamičan sustav, interaktivnu mrežu socijalnih, kulturalnih, fizičkih (ekoloških) 
i vremenskih odnosa s kojim je dijete u stalnome međudjelovanju, jer kontekst djeluje na dijete, kao 
što i dijete djeluje na kontekst”. Nastavno na operacionalizaciju institucijskoga konteksta kao „živoga 
organizma” Slunjski (2008, str. 7) kvalitetu ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja opisuje kao 
„određeno stanje „živih sustava” kojemu nužno prethodi proces intenzivnoga usavršavanja i razvoja”. 
Slunjski (2011, str. 198) izdvaja nužne preduvjete za ostvarivanje kvalitete odgojno-obrazovne ustanove: 
„transformaciju načina razmišljanja odgojitelja i drugih stručnih djelatnika vrtića (o djeci, načinima na 
koji uče, o svojoj odgojiteljskoj ulozi, o odgojno-obrazovnoj praksi u cjelini), transformaciju njihova 
zajedničkoga rada (postizanje zajedničke odgovornosti nad procesom, zajedničkoga promišljanja i 
analiziranja odgojne prakse, timski pristup), transformaciju onoga što u praksi vrednujemo (određene 
dimenzije odgojne prakse ili cjelinu) te transformaciju načina na koji mjerimo uspjeh”, pri čemu na-
vedeno zahtijeva potrebu za razvojem novih znanja i umijeća, odnosno okruženje odgojno-obrazovne 
ustanove kao organizacije, tj. zajednice koja uči (Slunjski, 2008, str. 7–12; 2006, str. 2). Miljak (2009, 



Razvoj okvira samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 

29

str. 157) ističe prekretnicu u istraživanju odgoja i obrazovanja pri čemu „praktičari i odgojitelji postaju 
istraživači svoje odgojne prakse i nositelji promjena u njoj” što u velikoj mjeri doprinosi povratnoj 
uzročno-posljedičnoj povezanosti teorijskih znanja i suvremenih spoznaja unutar područja te osigurava 
preduvjete za unapređenje ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Ljubetić (2009, str. 13) kvalitetu 
sustava odgoja i obrazovanja određuje kao „rezultat djelovanja niza subjektivnih i objektivnih čimbenika 
koji u sinergiji omogućuju uspješno zadovoljenje potrebe svih čimbenika odgojno-obrazovnoga proce-
sa u ozračju prijateljskih i suradničkih odnosa uz stalnu tendenciju rasta”. Upravo ovakvo određenje 
kvalitete ukazuje na potrebu interdisciplinarnoga pristupa određenju kvalitete, ali i kontinuiranoga 
unapređivanja područja kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja od strane svih dionika. 
Navedeno određenje kvalitete ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, ali i smjernice za 
unapređenje daje Miljak (2009, str. 162) koja ističe da „jedino učitelji, odgojitelji ili izravni sudionici 
odgojno-obrazovnoga procesa mogu odrediti koji su problemi aktualni u njihovoj praksi i što je po-
trebno istražiti. Za razliku od prijašnjih pristupa, ti se problemi mogu istraživati u prirodnoj situaciji u 
razredu ili odgojnoj grupi kako bi rezultati mogli biti korisni i izravno upotrebljivi.” Suvremene para-
digme ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja postavljaju okvir istraživanja i unapređenja odgoj-
no-obrazovne prakse unutar kojega se kao jedan od ključnih elemenata ističe važnost razvoja „kritičkih 
rasprava među sudionicima istraživanja (praktičarima)” te potreba za njihovom „institucionalizacijom” 
kao svakodnevne aktivnosti u ustanovi (Miljak, 2009, str. 159). Na taj se način, u istraživanju odgoja 
i obrazovanja, uvažava „raznolikost socijalne realnosti, nepredvidivost transakcijskih smjerova i do-
gađanja, različitost stajališta, ciljeva i konačno kulturu i tradiciju konkretne ustanove” (Miljak, 2009, 
str. 159). Navedeno se može povezati s potrebom kontekstualizacije koncepta i s, kako ističe Jackson 
(2015), kompleksnošću koncepta kvalitete u kontekstu vrednovanja i mjerenja (kao i samoga procesa 
unapređenja rada odgojno-obrazovnih ustanova) koje mora biti dovoljno fleksibilno kako bi odgovorilo 
na specifičnosti odgojno-obrazovnih ustanova, ali i na različitost pedagoške prakse i konteksta unutar 
ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

Temeljem navedene teorijsko-metodološke podloge te sukladno potrebi za razvojem sustava pra-
ćenja i osiguranja kvalitete u sustavu ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja na nacionalnoj 
razini, razvijen je okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
koji sadrži ključna teorijska polazišta, metodologiju praćenja i unapređenja kvalitete rada te 
sustav podrške ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja uključenima u proces 
samovrednovanja.



OKVIR SAMOVREDNOVANJA USTANOVA 
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2.

Okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja polazi od teze da se 
kvaliteta odgojno-obrazovnoga sustava unapređuje poboljšanjem svake pojedine odgojno-obrazovne 
ustanove, pri čemu „stvarno poboljšanje kvalitete dolazi iznutra, a ne nameće se izvana” (Stoll i Fink, 
2000, str. 70). Kvalitetu je moguće osigurati jedino ako promjene dolaze iz samih ustanova, potaknute 
inicijativom pojedinaca u ustanovi umjesto da se nameću od strane nadređenih tijela, odnosno proce-
som odozgo prema dolje. U navedenome kontekstu proces samovrednovanja ima „isključivo razvojnu 
funkciju”, pri čemu samovrednovanje „nije instrument za usporedbu vrtića, niti mjera za rangiranje 
vrtića ni po kojem kriteriju već je provjereno dobar instrument za jačanje vrtića, za poticanje unapre-
đivanja kvalitete iznutra i odozdo, za bolje planiranje i unapređivanje rada” (Antulić i Pribela-Hodap, 
2012, str. 14). Samovrednovanje kao pristup praćenju i osiguranju kvalitete rada obuhvaća i kombinira 
različite pristupe vrednovanja (unutarnje i vanjsko) te različite elemente praćenja i unapređenja koji 
se grupiraju kao procesne, odnosno strukturne odrednice kvalitete rada ustanove, pri čemu je, kako 
u određenju ključnih koncepata tako i u definiranju metodologije praćenja i unapređenja, naglasak na 
holističkome, multi-dimenzionalnome i interdisciplinarnome pristupu.

Sukladno prethodnom pregledu teorijskih polazišta, okvir samovrednovanja ustanova ranoga i pred-
školskoga odgoja i obrazovanja polazi od teze prema kojoj „specifične značajke i osjetljivost djece rane 
dobi iziskuju visoku razinu kvalitete ustanove za rani odgoj” (Priručnik za samovrednovanje ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 23) pri čemu je kvaliteta ustanove ranoga i pred-
školskoga odgoja i obrazovanja određena sukladno suvremenome shvaćanju djeteta i ustanove ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja. 

Polazeći od suvremenih paradigmi razvoja i učenja djeteta te važnosti odgoja i obrazovanja u ranoj i 
predškolskoj dobi okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
polazi od teze prema kojoj je dijete cjelovito biće, subjekt vlastitoga odgoja i obrazovanja, aktivno, 
znatiželjno i kompetentno biće, društveno biće te osoba koja ima svoju kulturu, potrebe i prava. 
Sukladno navedenome, djetinjstvo je određeno kao „proces socijalne konstrukcije u kojemu djeca i 
odrasli zajedno sudjeluju i koji zajednički stvaraju, razvijaju i unapređuju” (Priručnik za samovre-
dnovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 19). Suvremeno shvaćanje 
djeteta i djetinjstva uvjetuje i promjene u paradigmama odgoja i obrazovanja djece rane i predškolske 
dobi, a time i promjene u određenju svrhe i zakonitosti djelovanja ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja.

Okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja polazi od teze prema 
kojoj se suvremena ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja određuje kao „mjesto 
kvalitetnoga življenja, ravnopravnoga sudjelovanja i zajedničkoga učenja djece i odraslih”, mjesto u 
kojemu se „pridaje pozornost osiguranju prava djece na jednake mogućnosti i jednaka prava za sve” te 
kao mjesto „zajedničkoga učenja i samoučenja, razvoja i samorazvoja, odgoja i samoodgoja”, odnosno 
„mjesto zajedničkoga kvalitetnog življenja ravnopravnih subjekata, djece i odraslih” (Priručnik za 
samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 20). Nove paradigme 
djetinjstva i odgoja shvaćaju njegu, zaštitu, odgoj i obrazovanje djeteta rane i predškolske dobi kao 
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Određenje kvalitete u kontekstu okvira samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja polazi od teze da je ona „kulturološki određena”, odnosno da različiti pojedinci određenje 
kvalitete percipiraju na različite načine „ovisno o njihovu iskustvu, interesima, vjerovanjima i vrije-
dnostima” (Jaeckle, 2006, prema Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja, 2012, str. 17), da je ona „razvojna, a ne statična kategorija” (Glasser, 1994; pre-
ma Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 
17). Navedeno ukazuje na kontekstualnu uvjetovanost određenja kvalitete, nemogućnost preciznoga 
određenja pojma te potrebu za postizanjem konsenzusa „svih čimbenika odgojno-obrazovnoga susta-
va, posebice u sustavu ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja” (Priručnik za samovrednovanje 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 17), pri čemu određenje kvalitete valja 
uskladiti s potrebama djece rane i predškolske dobi, specifičnostima sustava ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja te potrebama društva i zajednice. 

cjelovite i nedjeljive procese kojima je cilj prepoznati i osigurati „cjelokupnu kvalitetu življenja djece i 
poštovanje individualnih i razvojnih različitosti djece, kao i njihovih različitih interesa i mogućnosti” 
(Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 19). 
Suvremeno shvaćanje djeteta i djetinjstva te uloge ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja dovodi 
do prepoznavanja potrebe za određenjem kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, odnosno 
kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

Za potrebe razvoja sustavnoga modela praćenja i unapređenja kvalitete rada ustanova ranoga i pred-
školskoga odgoja i obrazovanja usuglašeno je polazišno određenje kvalitete rada ustanove ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja: 

„Kvalitetna ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja je ona koja potiče rast i razvoj 
svakoga djeteta, svakoga roditelja, svakoga djelatnika i zajednice u kojoj živi.”

Navedeno određenje kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja kao polazište 
razvoja modela samovrednovanja postavlja rast i razvoj djeteta rane i predškolske dobi, pri čemu kvalitetna 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja prati, promišlja i u svakodnevni rad i život usta-
nove integrira suvremene i znanstveno utemeljene zakonitosti učenja i razvoja djeteta rane i predškolske 
dobi. Sljedeći element određenja kvalitete pretpostavlja razvoj svakoga roditelja, pri čemu kvalitetna 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja uvažava roditelje i sustavno i kontinuirano gradi 
suradnju i partnerstvo s roditeljima te ih aktivno uključuje u svakodnevni rad i život ustanove. Slijedi 
osobni i profesionalni razvoj svakoga djelatnika pod čime se podrazumijeva da kvalitetna ustanova ra-
noga i predškolskoga odgoja i obrazovanja njeguje profesionalnost, odgovornost i kontinuirano stručno 
usavršavanje ravnatelja, stručno-razvojne službe, odgojitelja te administrativno-tehničkoga i pomoćnoga 
osoblja. Određenje kvalitete podrazumijeva razvoj okoline, odnosno lokalne zajednice u kojoj ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja djeluje, pri čemu je nužno kontinuirano pratiti i sustavno odgovarati na 
potrebe zajednice te aktivno sudjelovati i doprinositi razvoju lokalne zajednice.
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Određenje kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja dodatno je opera-
cionalizirano kroz područja kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
koja sadrže opis područja, kriterije i smjernice za unapređenje kvalitete pojedinoga područja.

Za potrebe procesa samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja kvaliteta 
ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja operacionalizirana je kroz devet ključnih pod-
ručja kvalitete (Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 
2012, str. 34). Područja su određena na način da polaze od modela samovrednovanja na drugim razinama 
odgojno-obrazovnoga sustava, točnije polaze od kategorija (područja) kvalitete rada odgojno-obrazovnih 
ustanova8 razvijenih kao dio procesa samovrednovanja osnovnih9 i srednjih škola10. Za potrebe razvoja 
okvira samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja prethodno razvijene 
kategorije (područja) kvalitete rada odgojno-obrazovnih ustanova revidirane su i prilagođene kako bi 
odgovarale specifičnostima i realnim potrebama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. 

U određenju područja kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja sudjelovali 
su stručnjaci iz područja, teoretičari i praktičari, zatim ključni dionici, ravnatelji, članovi Upravnoga 
vijeća, stručni suradnici, odgojitelji te roditelji i predstavnici lokalne zajednice. Nakon revizije i prila-
godbe postojećih područja te razvoja dodatnih područja, za svako je područje predložen niz pokazatelja 
kvalitete koji se grupiraju u predložene sadržajne cjeline. Svi navedeni elementi provjereni su u suradnji 
sa skupinama ključnih dionika. Organizirana je 21 fokus grupa tijekom kojih su stručnjaci u suradnji 
s praktičarima (ravnateljima, predstavnicima Upravnoga vijeća, stručnim suradnicima, odgojiteljima, 
administrativno-tehničkim i pomoćnim osobljem), roditeljima i predstavnicima lokalne zajednice 
raspravljali o tome što je kvaliteta u ranome i predškolskome odgoju i obrazovanju, što razlikuje kva-
litetni od manje kvalitetnoga dječjeg vrtića, koji elementi čine kvalitetu ustanove, koja područja su 
posebno važna, a koja su manje važna i sl. Nakon provjere sadržajne valjanosti predloženih područja i 
analize rezultata fokus grupa usuglašeno je 85 pokazatelja koji su sadržajno grupirani u devet područja 
kvalitete rada ustanove. Prikupljena promišljanja bila su vrijedan doprinos daljnjemu razvoju okvira 
samovrednovanja. Osnovni zaključak provedenih fokus grupa je da se svi ključni dionici slažu da je 
kvaliteta ustanove ranoga i predškolskoga odgoja važna, da je dijete i dobrobit djeteta polazište kvali-
tetnoga dječjeg vrtića i osnovni cilj praćenja i unapređenja u kojemu svi trebaju sudjelovati i čemu svi 
trebaju težiti. Provedbom fokus grupa potvrđena je važnost uključivanja ključnih dionika u procese kako 
definiranja kvalitete tako i unapređenja kvalitete, potvrđena je važnost slušanja i uvažavanja različitih 
mišljenja te je prepoznat doprinos različitih perspektiva u raspravi i radu na kvaliteti.

8 Područja kvalitete rada odgojno-obrazovnih ustanova korištene u procesu samovrednovanja osnovnih i srednjih škola 
raščlanjene su na sadržajne cjeline („područja unapređenja” u samovrednovanju osnovnih škola, odnosno na „teme” u sa-
movrednovanju srednjih škola) prema kojima su razrađeni pokazatelji kvalitete („obilježja i pokazatelji” u samovredno-
vanju srednjih škola).

9 Vodič za provedbu samovrednovanja u osnovnim školama, 2009, str. 10. Dostupno na poveznici: http://dokumenti.
ncvvo.hr/Samovrjednovanje/2009-03-24/vodic.pdf.

10 Priručnik za samovrednovanje srednjih škola, 2010, str. 64–68. Dostupno na poveznici: http://dokumenti.ncvvo.hr/
Samovrjednovanje/Tiskano/prirucnik.pdf.
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1. strategija ustanove
2. organizacijsko vođenje ustanove
3. kultura ustanove
4. prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada
5. zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost 
6. kurikulum i odgojno-obrazovni proces 
7. ljudski resursi
8. suradnja s užom i širom društvenom zajednicom
9. proces praćenja i vrednovanja. 

Područje kvalitete strategija ustanove polazi od osnova strateškoga planiranja, pri čemu ono predstavlja 
okvir za „ostvarivanje osobne i profesionalne odgovornosti svih djelatnika ustanove na putu unapređenja 
kvalitete odgoja i obrazovanja” (Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja, 2012, str. 35). Ključni elementi područja odnose se na misiju i viziju ustanove ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja te na vrijednosti koje ustanova njeguje.

Područje kvalitete organizacijsko vođenje ustanove polazi od „ravnomjerne raspodjele moći i odgo-
vornosti na sve djelatnike ustanove”, a usmjereno je na „razvoj odnosa, osnaživanja partnerstva, razvoj 
timova i mreža učenja”. Organizacijsko vođenje ustanove kao područje kvalitete obuhvaća „modele 
komunikacije na različitim razinama unutar ustanove, dostupnost „uprave”, otvorenost prema prije-
dlozima i sugestijama djelatnika, način rada, strategije rješavanja problema, otvorenost ustanove prema 
novim idejama i metodama rada i dr.” (Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja, 2012, str. 41–42).

Područje kvalitete kultura ustanove operacionalizirano je kao „ukupnost uvjeta koji određuju kvalitetu 
odgoja i obrazovanja”, odnosno „sklop temeljnih pretpostavki što ih stvara neka ustanova razvijajući 
svoje djelovanje prema postizanju zacrtanih ciljeva”, a podrazumijeva „norme i očekivanja odgojitelja 
i drugih djelatnika, njihova prava i obveze, uloge i odnose svih članova ustanove, koji se odražavaju 
na sve formalne i neformalne interakcije odraslih i djece” (Priručnik za samovrednovanje ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 45).

Područje kvalitete prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada operacionalizirano je kroz strukturne 
elemente koji polaze od smjernica propisanih Državnim pedagoškim standardom predškolskoga odgoja i 
naobrazbe (2010) te kroz procesne elemente koji se odnose na unutarnje (prostori u kojima borave djeca, 
prostori u kojima borave djelatnici, gospodarski i ostali prostori) i vanjske prostore (prilaze, dvorište, 
igralište i dr.) te opremu, didaktička sredstva i druga pomagala koja su u funkciji „planiranja, ostvari-
vanja, praćenja i evaluacije odgojno-obrazovnoga procesa” (Priručnik za samovrednovanje ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 52).

Područja kvalitete odnose se na različite segmente djelovanja ustanove, a razrađena su u odnosu na 
sadržajni opis ključnih elemenata područja, kriterije vrednovanja i samovrednovanja te izvore podataka 
temeljem kojih se može zaključivati o kvaliteti pojedinoga područja: 
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Područje kvalitete zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost u velikoj je mjeri određeno zako-
nodavno-pravnom regulativom unutar područja (Program zdravstvene zaštite djece, higijene i pravilne 
prehrane djece u dječjim vrtićima, 2007; Državni pedagoški standard predškolskoga odgoja i naobrazbe, 
2008), a obuhvaća elemente koji se odnose na mjere zdravstvene zaštite, mjere koje se odnose na prehranu 
djece, mjere koje se odnose na higijensko-tehničke uvjete rada te zdravstveni odgoj djece i odraslih.

Područje kvalitete kurikulum i odgojno-obrazovni proces polazi od suvremenih paradigmi odgoja 
i obrazovanja te suvremenoga shvaćanja djeteta, njegova razvoja i učenja, suvremenoga shvaćanja 
ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te vrijednosti ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja. Kvaliteta područja proizlazi iz značajki kurikuluma, odnosno njegove otvorenosti, in-
kluzivnosti i fleksibilnosti, njegove dinamične i razvojne funkcije, holističke prirode, humanističke i 
razvojno primjerene orijentacije te njegove usmjerenosti na vrijednosti te „prava i individualne slobode 
djeteta” (Konvencija o pravima djeteta, 2001). Referentni okvir za elemente područja je Nacionalni 
kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014).

Područje kvalitete ljudski resursi u velikoj je mjeri određeno zakonodavno-pravnom regulativom (Zakon o 
predškolskome odgoju i obrazovanju, 1997, 2007, 2013; Državni pedagoški standard predškolskoga odgoja 
i naobrazbe, 2008) pri čemu uz smjernice koje se odnose na broj, stručnu spremu te obveze i odgovornosti 
djelatnika obuhvaća i „kontinuirano profesionalno usavršavanje odgojitelja i drugih stručnih djelatnika 
koje treba rezultirati ne samo pomacima u znanju nego i promjenama u uvjerenjima i djelovanju” koje 
je usmjereno na razumijevanje i unapređenje vlastite prakse (Priručnik za samovrednovanje ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 71–72). Kvaliteta područja se, uz navedeno, oči-
tuje u „stvarnome zanimanju za djelatnike” i omogućavanju „sustavnoga profesionalnog usavršavanja 
i napredovanja, primjeni programa nagrađivanja za najbolja postignuća, pružanju sustavne podrške u 
radu i poticanju djelatnika na sudjelovanje u svim sastavnicama života i rada ustanove” (Priručnik za 
samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 74).

Područje kvalitete suradnja s užom i širom društvenom zajednicom polazi od teze da je ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja otvoreni, kompleksan i živi sustav čime se promovira ideja 
njezina otvaranja prema unutra i prema van. Kao ključni elementi područja izdvajaju se otvorenost za 
učenje, istraživanje i kontinuirano unapređenje kvalitete rada ustanove „iznutra” te otvorenost ustanove 
prema „van”, odnosno „spremnost za interakciju i uspostavljanje suradnje s različitim čimbenicima u 
užoj i široj društvenoj zajednici” (Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja, 2012, str. 75–76).

Područje kvalitete proces praćenja i vrednovanja „temelj je ostvarivanja napretka u kvaliteti rada 
ustanove” (Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, 
str. 82), a obuhvaća vanjsko vrednovanje, samovrednovanje, dokumentiranje, refleksije i rasprave. Uz 
navedeno, kao bitan element područja izdvaja se kultura dijaloga, odnosno „zajedničke rasprave od-
gojitelja i drugih sudionika odgojno-obrazovnoga procesa” (Priručnik za samovrednovanje ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 84) s ciljem procjene i unapređenja pojedinih 
elemenata odgojno-obrazovnoga procesa ili kvalitete rada ustanove u cjelini.

Navedenih devet područja uz ključne elemente područja sadrže i kriterije vrednovanja i samovredno-
vanja te izvore podataka temeljem kojih se može zaključivati o kvaliteti pojedinoga područja. Detaljniji 
opis teorijske podloge područja kvalitete rada ustanove prikazan je u trećemu poglavlju (Ključni nalazi 
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implementacije procesa samovrednovanja u ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja). 
Za dodatna teorijska pojašnjenja područja kvalitete potrebno je konzultirati Priručnik za samovredno-
vanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 33–89) i relevantnu literaturu 
iz područja. 

2.1.  METODOLOGIJA PROCESA SAMOVREDNOVANJA USTANOVA 
RANOGA I PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I OBRAZOVANJA

U okviru samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja polazište za razvoj 
metodologije obuhvaća određenje kvalitete rada ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
te operacionalizacija kvalitete kroz devet područja kvalitete rada ustanove. Uz navedeno, metodologija 
procesa samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja polazi od samovrednovanja kao 
temeljnoga mehanizma praćenja i unapređenja kvalitete pri čemu je samovrednovanje određeno 
kao sustavan, unutrašnji i jasan proces kojemu je cilj osvijetliti trenutačno stanje u ustanovi, utvrditi 
pozitivna postignuća te detektirati probleme i predložiti strategije njihova rješavanja, kao i unapređenja 
postojećega stanja. 

U okviru samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, proces samovredno-
vanja, iako primarno polazi iz perspektive unutarnjega vrednovanja, kao model povezuje oba prethodno 
opisana pristupa vrednovanju (unutarnje i vanjsko), čime objedinjuje najbolja obilježja i jednoga i drugoga 
pristupa. Uz navedeno, metodologija procesa samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja usmjerena je na oba ranije spomenuta pristupa kvaliteti, strukturni i procesni, koji se na-
dopunjuju, a prikupljeni podaci čine cjelinu praćenja kvalitete rada ustanove (Antulić i Pribela-Hodap, 
2012, str. 13). 

Metodologija procesa samovrednovanja obuhvaća ključne faze procesa samovrednovanja: 1. uvid u 
trenutačno stanje kvalitete rada ustanove, 2. analizu ključnih područja kvalitete, 3. određivanje prio-
ritetnih područja unapređenja i izrada razvojnoga plana ustanove i 4. praćenje realizacije razvojnoga 
plana i unapređenja kvalitete rada ustanove. Faze procesa samovrednovanja slijede jedna drugu prema 
redoslijedu navođenja.

Uvid u trenutačno stanje kvalitete rada ustanove prva je faza procesa samovrednovanja, a počiva 
na pretpostavci da, „kako bismo mogli pokrenuti promjene i unapređivati sustav, potrebno je utvrditi 
trenutačno stanje” (Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazova-
nja, 2012, str. 90), odnosno temeljem objektivnih izvora podataka i iz različitih perspektiva potrebno je 
sagledati kvalitetu rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Postizanje objektivnosti 
u ovoj fazi procesa samovrednovanja predstavlja izazov, posebno zbog toga što je kvaliteta „subjektivna 
kategorija” (Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, 
str. 99) koja ovisi o različitim perspektivama i različitim očekivanjima onih koji je procjenjuju. Uspo-
redno s razvojem i operacionalizacijom koncepta kvalitete rada ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja te pripadajućih područja razvijali su se instrumenti za procjenu zadovoljstva, stavova i 
mišljenja ključnih dionika o pojedinim elementima područja kvalitete rada ustanove. Za potrebe uvida 
u trenutačno stanje kvalitete rada ustanove Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje obrazovanja, u 
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suradnji s Povjerenstvom za razvoj metodologije i instrumenata za praćenje kvalitete rada ustanova za 
rani i predškolski odgoj, razvio je upitnike za ravnatelje, odgojitelje, stručni tim, administrativno-teh-
ničko i ostalo osoblje, Upravno vijeće ustanove i roditelje (Prilog 2.). Elementi područja kvalitete rada 
ustanove prilagođeni su formi tvrdnji, pri čemu su sadržajna područja upitnika usklađena s prethodno 
definiranim prioritetnim područjima te prilagođena pojedinoj ciljanoj skupini. Uz rezultate prikuplje-
ne upitnicima sastavni dio uvida u trenutno stanje čini dokumentacija ustanove. Svakome području 
pridruženi su izvori dokumentacije koju je potrebno koristiti pri uvidu u trenutno stanje kvalitete rada 
ustanove. Elementi metodologije ove faze procesa samovrednovanja prikazani su u Obrascu za Izvješće 
o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Prilog 5.) koji je sastavni 
dio ove publikacije. Detaljniji opis ove faze implementacije procesa samovrednovanja, ključni nalazi 
analize podataka prikupljenih upitnicima, kao i primjeri dobre prakse timova za kvalitetu, prikazani su 
u idućemu poglavlju, a detaljne upute za analizu podataka sadržane su u Prilogu 2e. Metodologija ove 
faze procesa samovrednovanja osigurava viši stupanj objektivnosti procesa, pri čemu rezultati priku-
pljeni upitnicima, dokumentacija ustanove te ostali navedeni oblici prikupljanja podataka čine osnovne 
elemente uvida u trenutačno stanje kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

Sljedeću fazu procesa samovrednovanja čini analiza ključnih područja kvalitete. Ova faza procesa 
samovrednovanja polazi od analize podataka prikupljenih upitnicima i objektivnih pokazatelja na nivou 
ustanove. Kao podrška u ovoj fazi procesa samovrednovanja pripremljen je Vodič za interpretaciju 
rezultata i izradu Izvješća o samovrednovanju (Prilog 4.) te Obrazac za Izvješće o samovrednovanju 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Prilog 5.) koji sadrži ključne smjernice za analizu 
područja kvalitete rada ustanove. Prema unaprijed zadanoj metodologiji svako se područje analizira 
na jednaki način. Tim za kvalitetu analizira procjene prikupljene upitnicima na razini „područja kva-
litete”, „pojedinih struktura” te u „odnosu prema prosjeku ostalih ustanova” u uzorku (Priručnik za 
samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 107–108). Nakon što 
procjene prikupljene upitnicima potkrijepi dokumentacijom ustanove i ostalim izvorima koji doprinose 
razumijevanju kvalitete područja, tim za kvalitetu „interpretira rezultate upitnika i podataka iz doku-
mentacije ustanove”, pri čemu koristi smjernice za samovrednovanje. Slijedi prepoznavanje elemenata 
područja koje bi trebalo poboljšati, prijedlog aktivnosti za poboljšanje prepoznatih elemenata te obra-
zloženje na koji bi način predložena poboljšanja unaprijedila kvalitetu odgoja i obrazovanja djeteta. 
Nakon detaljne analize tim za kvalitetu procjenjuje zadovoljstvo pojedinim područjem na Likertovoj 
skali od 7 stupnjeva (1 – jako nezadovoljni kvalitetom područja, 7 – izrazito zadovoljni kvalitetom 
područja). Analizu svih devet područja prema unaprijed zadanim smjernicama tim za kvalitetu sažima 
izradom „KREDA analize”11. KREDA analiza je „alat koji olakšava određivanje prioritetnih područja 
unapređenja koja se kasnije uvrštavaju u razvojni plan ustanove”, a njen je cilj „ispitati sve unutrašnje 
i vanjske čimbenike koji utječu na kvalitetu rada i uz pomoć njih odgovoriti na pitanje koliko je dobra 
naša ustanova?” (Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 
2012, str. 109). KREDA analiza sastoji se od šest kategorija unutar kojih se sažimaju ključne prednosti 

11 KREDA analiza je modificirana SWOT analiza koju su zahtjevima samovrednovanja odgojno-obrazovnih ustanova, 
posebice škola, razvili i prilagodili stručnjaci Nacionalnoga centra za vanjsko vrednovanje obrazovanja: Muraja, J., 
Drvodelić (Reberšak), M. i Vranković, B. Vidjeti Vodič za provedbu samovrednovanja u osnovnim školama (Muraja, 
2008) KREDA analiza koja se koristi u procesima samovrednovanja osnovnih i srednjih škola dodatno je prilagođena 
samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Za dodatne informacije konzultirati Priručnik 
za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012).
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i ključni nedostaci rada ustanove te mogućnosti za unapređenje. KREDA analiza je polazište za izradu 
razvojnoga plana ustanove i planiranje unapređenja kvalitete rada ustanove u narednome razdoblju. 
Ključni elementi ove faze implementacije procesa samovrednovanja oprimjereni su iskustvima timova 
za kvalitetu u idućemu poglavlju ove publikacije.

Određivanje prioritetnih područja unapređenja i izrada razvojnoga plana ustanove predstavlja 
treću fazu procesa samovrednovanja. Razvojni plan ustanove predstavlja jednogodišnju strategiju 
razvoja kvalitete rada ustanove, a sastoji se od sljedećih elemenata: prioritetna područja unapređenja, 
razvojni ciljevi, metode i aktivnosti potrebne za ostvarivanje ciljeva, potrebni resursi, datum do kojega 
će se cilj ostvariti, mjerljivi pokazatelji ostvarivanja ciljeva i osobe odgovorne za provedbu. Prioritetna 
područja unapređenja proizlaze iz prethodno definiranih devet područja kvalitete rada ustanove, a 
rezultat su analize i interpretacije rezultata na razini područja i na razini ustanove u cjelini (KREDA 
analiza), a koja su prepoznata kao ona koja zahtijevaju poboljšanja. Unutar svakoga postavljenog pri-
oritetnog područja unapređenja tim za kvalitetu razrađuje razvojne ciljeve koje je potrebno postići u 
zadanome vremenskom razdoblju, pri čemu ciljevi trebaju biti ostvarivi, mjerljivi, konkretni, specifični, 
jasno iskazani i realni. Za svaki postavljeni razvojni cilj tim za kvalitetu definira metode i aktivnosti 
potrebne za ostvarivanje ciljeva te nadalje, sve preostale elemente razvojnoga plana ustanove: potrebne 
resurse (ljudske, materijalne, financijske i dr.), datum do kojega će se postavljeni razvojni ciljevi ostvariti, 
mjerljivi pokazatelji ostvarivanja ciljeva i osobe odgovorne za provedbu. (Priručnik za samovrednovanje 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 112). „Primjeren, provediv i realno 
ostvariv razvojni plan ustanove putokaz je za ostvarenje željenih ciljeva i mjera razvojne dinamike te 
stoga omogućuje jasan pregled ciljeva i aktivnosti u određenomu vremenskom razdoblju” (Priručnik 
za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 113) zbog čega 
predstavlja jedan od ključnih ishoda početka implementacije procesa samovrednovanja, a ujedno je i 
polazište za iduću fazu procesa samovrednovanja. Ključne smjernice za implementaciju ove faze procesa 
samovrednovanja sadržane su u Vodiču za interpretaciju rezultata i izradu Izvješća o samovrednovanju 
(Prilog 4.) te Obrascu za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obra-
zovanja (Prilog 5.). Ključni elementi ove faze implementacije procesa samovrednovanja oprimjereni 
su iskustvima timova za kvalitetu u idućemu poglavlju ove publikacije.

Četvrta i posljednja faza procesa samovrednovanja je praćenje realizacije razvojnoga plana i 
unapređenja kvalitete rada ustanove. Nakon sveobuhvatne analize područja kvalitete rada usta-
nove, utvrđivanja jakih i slabijih strana rada ustanove, prepoznavanja mogućnosti za unapređenje i 
izrade razvojnoga plana ustanove slijedi aktivan rad na unapređenju kvalitete rada ustanove u kojemu 
sudjeluju svi ključni dionici. Realizacija razvojnoga plana ustanove u pravilu traje cijelu pedagošku 
godinu i slijedi metode i aktivnosti pridružene pojedinim razvojnim ciljevima. Važno je naglasiti da je, 
„s obzirom na činjenicu da je ustanova za rani odgoj živi sustav u stalnoj mijeni, moguće da pojedini 
postavljeni ciljevi neće biti ostvareni u planiranome roku ili ih je zbog novonastalih okolnosti potrebno 
redefinirati, u takvim situacijama tim za kvalitetu predlaže nove ciljeve ili redefinira postojeće, određuje 
nove termine i sl. te sve promjene unosi u razvojni plan ustanove, o čemu izvješćuje sve sudionike od-
gojno-obrazovnoga procesa” (Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja, 2012, str. 120). Metodologija praćenja realizacije razvojnoga plana sadržana je u Obrascu 
za Izvješće o realizaciji razvojnoga plana (Prilog 6.). Na kraju ove faze procesa samovrednovanja tim 
za kvalitetu procjenjuje kvalitetu provedbe procesa samovrednovanja u tekućoj pedagoškoj godini te 
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elemente rada tima za kvalitetu uz što predlaže smjernice za unapređenje procesa samovrednovanja. Za 
detaljniji uvid u pojedine faze provedbe procesa samovrednovanja potrebno je konzultirati Priručnik 
za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 99–121). Ključ-
ni elementi ove faze implementacije procesa samovrednovanja oprimjereni su iskustvima timova za 
kvalitetu u idućemu poglavlju ove publikacije.

Navedene faze procesa samovrednovanja slijede jedna drugu prema redoslijedu navođenja i u pravilu 
se ciklički ponavljaju iz godine u godinu, pri čemu postoje razlike u odnosu na prvu i ostale (drugu, 
treću, četvrtu, itd.) godine provedbe procesa samovrednovanja na razini odgojno-obrazovne ustanove. 
Prvi ciklus provedbe procesa samovrednovanja (vremensko razdoblje od jedne pedagoške godine, 
prva godina provedbe procesa samovrednovanja) sadrži prve tri navedene faze u obliku u kojemu su 
opisane. Drugi ciklus provedbe procesa samovrednovanja (vremensko razdoblje od jedne pedagoške 
godine, druga godina provedbe procesa samovrednovanja) započinje s četvrtom fazom procesa samo-
vrednovanja, odnosno realizacijom i praćenjem realizacije razvojnoga plana i unapređenja kvalitete 
rada ustanove, a pri kraju pedagoške godine nastavlja se s prvom, drugom i trećom fazom, točnije, na 
kraju pedagoške godine tim za kvalitetu procjenjuje uspješnost realizacije razvojnih ciljeva postavljenih 
za tekuću pedagošku godinu, pri čemu je uvid u trenutačno stanje kvalitete rada ustanove (prva faza) 
usmjeren na prikupljanje i procjenu mjerljivih pokazatelja realizacije razvojnih ciljeva za područja kva-
litete rada ustanove koja su određena razvojnim planom. Temeljem podataka tim za kvalitetu analizira 
uspješnost realizacije te planira prioritetna područja za iduću pedagošku godinu (treći ciklus provedbe, 
treća godina provedbe procesa samovrednovanja). Navedeni ciklus se ponavlja iz godine u godinu dok 
ustanova ne procijeni da je potrebno napraviti cjelokupni uvid u trenutno funkcioniranje kvalitete rada 
ustanove i u cijelosti provesti prvi ciklus procesa samovrednovanja, odnosno prema predloženoj meto-
dologiji procesa „predlaže se sustavno praćenje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
u provedbi procesa samovrednovanja na godišnjoj razini te ponavljanje ciklusa samovrednovanja svake 
tri do četiri godine, ovisno o uspješnosti realizacije razvojnih planova ustanove” (NCVVO, 2012). Kao 
ogledni primjer aktivnosti prvoga i dijela drugoga ciklusa provedbe procesa samovrednovanja može 
poslužiti Kalendar samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Prilog 7.).

Metodologija procesa samovrednovanja uz smjernice (postupke, procedure i dr.) za provedbu pro-
cesa samovrednovanja sadrži i instrumente (upitnici, obrasci i dr.) koji prate ključne faze procesa 
samovrednovanja. Instrumenti i smjernice za provedbu procesa samovrednovanja sastavni su dio ove 
publikacije (Prilog 1. – 7.), a namijenjeni su ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
i svim zainteresiranim stručnjacima u području za samostalno korištenje u svrhu provedbe procesa 
samovrednovanja. Za dodatne informacije o metodologiji procesa samovrednovanja ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja potrebno je konzultirati Priručnik za samovrednovanje ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012).
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2.2.  TIM ZA KVALITETU KAO NOSITELJ PROCESA 
SAMOVREDNOVANJA

Sukladno polaznim tezama okvira samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazo-
vanja kontinuirano samovrednovanje vlastite odgojno-obrazovne prakse, kao prvoga koraka na 
putu njezina unapređenja, obveza je svih čimbenika odgojno-obrazovnoga procesa. 

Proces samovrednovanja određen je kao sustavno i kontinuirano praćenje, analiziranje i procjenjivanje 
uspješnosti rada u kojemu djelatno sudjeluju svi sudionici odgojno-obrazovnoga procesa te se provodi 
prema unaprijed utvrđenoj metodologiji i u skladu s poznatim/dogovorenim kriterijima (područjima 
vrednovanja). Preduvjet za osiguranje kvalitete i za kvalitetno samovrednovanje jest osiguranje orga-
nizacijske strukture unutar ustanove koja je zadužena za provedbu samovrednovanja i praćenje pro-
cesa unapređenja kvalitete rada ustanove. Takva je organizacijska struktura tim za kvalitetu (Priručnik 
za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 93–98; Antulić i 
Pribela-Hodap, 2012, str. 15–19; Antulić, 2012a, str. 29). Tim za kvalitetu neformalna je organizacijska 
struktura unutar ustanove čija je primarna zadaća osiguranje kvalitete rada ustanove, odnosno 
provedba samovrednovanja i praćenje napretka na ključnim područjima kvalitete. Cilj je njegova 
rada osigurati što kvalitetnije uvjete za život, druženje, igru i učenje djece, njihovih odgojitelja i ostalih 
zaposlenika te roditelja u institucijskome kontekstu.

Tim za kvalitetu čine predstavnici svih struktura unutar odgojno-obrazovne ustanove (Slika 1.) 
koje su zadužene za unapređenje kvalitete rada. Važno je da sve strukture budu podjednako zastupljene 
te da predstavnici odgovorno zastupaju interese, mišljenja i ideje svake pojedine strukture. Sastav timova 
za kvalitetu razlikuje se ovisno o odgojno-obrazovnoj razini i njezinim specifičnostima.

Tim za kvalitetu čine:

1. ravnatelj
2.   najmanje dva predstavnika odgojitelja (jedan iz jasličke, a drugi iz vrtićke odgojne skupine)
3.  najmanje jedan predstavnik stručno-razvojne službe (psiholog, pedagog, stručnjak edukacij-

sko-rehabilitacijskoga profila)
4.  najmanje jedan predstavnik administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja
5. najmanje jedan predstavnik roditelja

6. najmanje jedan predstavnik lokalne zajednice.

prema Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 94)

Uvažavajući posebnosti svake ustanove u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškol-
skoga odgoja i obrazovanja (2012) se navode tri modela sastava tima za kvalitetu koji kroz uključenost 
svih struktura ključnih za rad osiguravaju načelo heterogenosti tima.
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Slika 1.: Struktura tima za kvalitetu

Model A namijenjen je ustanovama koje imaju manji broj obje-
kata, koje nemaju dislocirane objekte i u kojima je organizacijski 
moguće osnovati tim prema već danim preporukama. Sastav tima 
za kvalitetu prema modelu A čine ravnatelj, najmanje dva pred-
stavnika odgojitelja (jedan iz jasličke, a drugi iz vrtićke odgojne 
skupine), najmanje jedan predstavnik stručno-razvojne službe 
(psiholog, pedagog, stručnjak edukacijsko-rehabilitacijskoga 
profila), najmanje jedan predstavnik administrativno-tehničko-
ga i pomoćnoga osoblja, najmanje jedan predstavnik roditelja i 
najmanje jedan predstavnik lokalne zajednice.

Model B predviđen je za ustanove koje su organizacijski zahtjev-
nije, odnosno za one koje imaju veći broj objekata, za ustanove 
čiji su objekti dislocirani te koje imaju specifičnu organizacijsku 
strukturu. Model B prošireni je model A. Osnovnome timu za 
kvalitetu iz svake se organizacijske cjeline pridružuje najmanje 
po jedan predstavnik odgojitelja, najmanje po jedan predstavnik 
administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja i najmanje po 
jedan predstavnik roditelja. Sastanci se organiziraju u manjim 
organizacijskim cjelinama, a prema potrebi, u punome sastavu 
tima za kvalitetu.

Neki se programi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
organiziraju pri osnovnim školama. Osnovne škole već imaju 
ustrojen školski tim za kvalitetu. Za te se škole primjenjuje 
model C. Članovima školskoga tima za kvalitetu pridružuje se 
najmanje jedan predstavnik odgojitelja, najmanje jedan predstav-
nik administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja, najmanje 
jedan predstavnik roditelja i najmanje jedan predstavnik lokalne 
zajednice.

prema Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 94–95)
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Kao što je vidljivo iz preporuka, sastav tima za kvalitetu trebao bi obuhvatiti sve ključne dionike jer samo-
vrednovanje će biti uspješno jedino ako se temelji na otvorenoj i iskrenoj raspravi članova tima za kvalitetu 
koji su spremni konstruktivno uvažiti različite perspektive i slijedom toga različite poglede na rad ustanove. 

„Tim za kvalitetu okuplja ravnatelja ustanove te predstavnike Upravnoga vijeća, odgojitelja, stručnih surad-
nika, administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja, roditelja i lokalne zajednice. Uloga tima za kvalitetu 
je informiranje ključnih sudionika o procesu osiguranja kvalitete, provedba procesa samovrednovanja te 
praćenje realizacije razvojnoga plana, odnosno unapređenje kvalitete rada ustanove.

Proces samovrednovanja je teško realizirati ako mu se ne pristupi timski, uključivši u njega sve za-
stupljene sudionike. Članovi tima za kvalitetu u svojemu su djelovanju u potpunosti ravnopravni, a u 
rad tima moguće je uključiti i druge osobe ovisno o potrebama problematike s kojom se tim za kvalitetu 
bavi. Na taj način omogućeno je da samovrednovanje postane rezultat timskoga rada svih struktura 
unutar odgojno-obrazovne ustanove koje su zadužene za unapređenje kvalitete rada. Zajednički cilj 
tima je unapređenje kvalitete ustanove. Navedeni cilj je relevantan za sve sudionike procesa te je time 
i motivirajući za članove tima. Sastav tima je heterogen. Tim za kvalitetu okuplja članove različitih 
struka, s različitim radnim iskustvom, početnike i one s dugogodišnjim radnim stažem, članove koji 
su na različitim funkcijama. Važno je da se u timu stvaraju nove uloge ovisno o etapi projekta, vrsta-
ma zadataka te interesima i sposobnostima članova. Način rada tima je kroz redovite sastanke. Takav 
način rada obilježen je dijalozima, raspravama, usuglašavanjem oprečnih mišljenja, argumentacijom, 
zajedničkim pronalaženjem rješenja. Unutar tima stvara se pozitivna međuovisnost, poticajna interakcija 
i grupno procesiranje što su ključna obilježja suradničkih aktivnosti. Uspjeh tima ovisi o doprinosu 
svakoga pojedinog člana tima. Posljedično, uspjeh tima se odražava na odgojno-obrazovnu ustanovu 
u cjelini, njene ključne dionike i zajednicu u kojoj živi.

Tim za kvalitetu se ne osniva samo s namjerom provođenja postupka samovrednovanja, već je njegova 
uloga šira, on ima zadatak da u život ustanove ugradi vrijednost kontinuiranoga samovrednovanja 
mijenjajući na taj način uloge i uključenost svih dionika u život vrtića.”

Ulomak iz Zbornika radova 18. Dani predškolskoga odgoja Splitsko-dalmatinske županije  
„Mirisi djetinjstva”: Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja, B. Mendeš (ur.):  
Antulić, S., Pribela-Hodap, S. (2012). Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja  

i obrazovanja – prikaz modela. Split: Nomen Nostrum Mudnić d.o.o., str. 9–21.

S obzirom na to da tim za kvalitetu aktivno sudjeluje u analizi i procjeni te u planiranju i unapređenju 
kvalitete rada ustanove, a u odnosu na kompleksnost metodologije procesa samovrednovanja, članovi 
tima za kvalitetu se trebaju kontinuirano profesionalno razvijati u području metodologije praćenja i 
unapređenja kvalitete rada. 

Uvažavajući elemente procesa samovrednovanja te ulogu i odgovornosti tima za kvalitetu, ustanove iz 
pilot faze provedbe projekta, u suradnji s ostalim ustanovama koje su sudjelovale u procesu samovre-
dnovanja, razradile su prijedlog poželjnih kvaliteta tima za kvalitetu, njegovih članova te voditelja. 
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Poželjne kvalitete koje bi trebao posjedovati tim za kvalitetu:

• profesionalnost
• praktične kompetencije
• sposobnost iznalaženja kreativnih rješenja
• refleksivne vještine
• sposobnost valorizacije
• kvalitetno praćenje i vođenje dokumentacije (dokumentiranje razine kvalitete)
• stručna elaboracija pokazatelja kvalitete
• praćenje suvremenih spoznaja u području
• inicijativnost i poduzetnost
• optimizam.

Poželjne kvalitete koje bi trebao posjedovati svaki član tima za kvalitetu:

• otvorenost za nova znanja, ideje i rješenja
• timski rad
• spremnost za slušanje
• motiviranost
• samokritičnost
• tolerantnost
• komunikacijske vještine
• konstruktivna kritičnost
• fleksibilnost
• socijalne vještine.

Poželjne kvalitete koje bi trebao posjedovati voditelj tima za kvalitetu:

• komunikacijske vještine
• organizacijske sposobnosti
• poduzetničke vještine.

Navedene kvalitete valja uskladiti s vrijednostima koje je potrebno njegovati unutar procesa samovre-
dnovanja. Većinu navedenih kompetencija/vještina moguće je usavršavati kako kroz rad tima za kvalitetu 
tako i kroz ciljana tematska stručna usavršavanja i druge oblike profesionalnoga razvoja. 

Iako je unapređenje kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja odgovornost 
svih sudionika odgojno-obrazovnoga procesa i ostalih ključnih dionika, pri čemu svi aktivno sudjeluju 
u procesima praćenja i unapređenja kvalitete rada, tim za kvalitetu je nositelj procesa samovrednovanja. 
Prema metodologiji procesa samovrednovanja osnovni ciljevi i zadaci tima za kvalitetu prate ključne 
faze procesa samovrednovanja. Opis zadataka i odgovornosti unutar svake pojedine faze implementacije 
procesa samovrednovanja, kao i prethodno navedene poželjne kvalitete članova, odnosno voditelja tima 
za kvalitetu, govore u prilog tome da implementacija procesa samovrednovanja pred tim za kvalitetu 
postavlja poprilično velike zahtjeve. Metodologija procesa samovrednovanja od članova tima za kvali-
tetu zahtijeva ulaganje dodatnoga napora i vremena, kao i razvoj novih vještina i kompetencija, kako 
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bi uspješno implementirali proces praćenja i unapređenja kvalitete u svakodnevni život i rad ustanove. 
Zadovoljstvo tima za kvalitetu rezultatima procesa samovrednovanja nadilazi uloženi napor i zahtjevnost 
implementacije procesa samovrednovanja. Uz rezultate implementacije samovrednovanja bitan segment 
je samo iskustvo rada u timu za kvalitetu, posebice razvoj kulture dijaloga, međusobnoga povjerenja i 
sinergijskoga djelovanja. 

„Tim za kvalitetu se ne osniva samo s namjerom provođenja postupka samovrednovanja, već je njego-
va uloga šira, on ima zadatak da u život ustanove ugradi vrijednost kontinuiranoga samovrednovanja 
mijenjajući na taj način uloge i uključenost svih dionika u život odgojno-obrazovne ustanove. Kao 
najveći doprinos djelovanja tima za kvalitetu ističe se uključivanje svih sudionika odgojno-obrazovno-
ga procesa (posebice administrativno-tehničkoga osoblja, roditelja i predstavnika osnivača) i njihovu 
ravnopravnost u ulogama i važnosti u radu tima. Uspjeh tima ovisi o doprinosu svakoga pojedinog 
člana tima. Posljedično tome, uspjeh tima se odražava na odgojno-obrazovnu ustanovu u cjelini, njene 
ključne dionike i zajednicu u kojoj živi.”

Ulomak iz tematskoga broja časopisa Zrno: Samovrednovanje odgojno-obrazovnih ustanova  
kao put prema kvaliteti; Pribela-Hodap, S., Antulić, S. (2012).  

Tim za kvalitetu kao nositelj procesa samovrednovanja.  
Zrno, 105–106 (131–132), str. 14–17.

Za dodatnu teorijsku podlogu i smjernice za rad tima za kvalitetu potrebno je konzultirati Priručnik za 
samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 93–99). Rezultati rada 
i iskustva timova za kvalitetu detaljnije su prikazani u trećemu i četvrtome poglavlju ove publikacije. 
Za potrebe praćenja rada i učinkovitosti tima za kvalitetu izrađeni su alati Obrazac za dnevnik tima za 
kvalitetu (Prilog 1a.) i Upitnik za samoprocjenu rada tima za kvalitetu (Prilog 1b.) koji su sastavni dio 
ove publikacije.

Okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja polazi od odre-
đenja kvalitete rada ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te operacionalizacije kva-
litete kroz devet područja kvalitete rada ustanove kao temeljnih elemenata procesa samovrednovanja. 
Uz određenje kvalitete, okvir samovrednovanja naglašava i odgovornosti za kvalitetu rada ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Kao ključni dionici u procesima praćenja i unapređenja 
kvalitete rada ustanove prepoznati su ravnatelji ustanova, članovi Upravnoga vijeća (lokalna zajednica), 
stručno-razvojna služba, odgojitelji, administrativno-tehničko i pomoćno osoblje i roditelji pri čemu je 
kontinuirani rad na unapređenju kvalitete obveza i odgovornost svih uključenih. Predstavnici ključnih 
dionika čine tim za kvalitetu koji je nositelj procesa samovrednovanja na razini ustanove pri čemu ak-
tivno sudjeluju u svim fazama procesa samovrednovanja. Okvir samovrednovanja sadrži metodologiju 
procesa praćenja i unapređenja kvalitete rada ustanova. Prema osnovnim fazama provedbe procesa 
samovrednovanja osigurane su smjernice za samovrednovanje i instrumenti za praćenje i unapređenje 
kvalitete rada ustanove. Osnovni elementi procesa samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja razvijeni su u suradnji Nacionalnoga centara za vanjsko vrednovanje obrazovanja 
i stručnjaka iz područja (Povjerenstvo za razvoj metodologije i instrumenata za praćenje kvalitete rada 
ustanova za rani i predškolski odgoj). Metodologija procesa samovrednovanja provjerena je pilot istraži-
vanjem na uzorku dječjih vrtića (pilot). Nakon dorade instrumenata i metodologije provedbom projekta 
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Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Nacionalni centar za vanjsko 
vrednovanje obrazovanja, 2012. – 2015.) započela je implementacija procesa samovrednovanja u sustav 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Pokazatelji uspješnosti i iskustva ustanova u procesu 
samovrednovanja sadržani su u ključnim nalazima implementacije procesa samovrednovanja u 
ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.



KLJUČNI NALAZI IMPLEMENTACIJE 
PROCESA SAMOVREDNOVANJA U 

USTANOVAMA RANOGA I PREDŠKOLSKOGA 
ODGOJA I OBRAZOVANJA 
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3.

Okvir samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja razvijen je tijekom 
dvogodišnjega rada skupine stručnjaka, teoretičara i praktičara, a provjeren je u 14 ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Stoga, implementacija procesa samovrednovanja ustanova ra-
noga i predškolskoga odgoja i obrazovanja započinje već 2011. godine s pilot fazom provedbe procesa 
samovrednovanja. 

Cilj pilot faze provedbe procesa samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
bio je dobiti povratnu informaciju o kvaliteti i primjenjivosti konstruiranih instrumenata, popratnih obra-
zaca i procedura, a kako bi se osiguralo da je predložena metodologija primjenjiva u svim ustanovama 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja bez obzira na veličinu, osnivača, dominantnu pedagogiju, 
programe i ostale specifičnosti. U pilot fazi provedbe procesa samovrednovanja sudjelovalo je 14 dječjih 
vrtića s područja Grada Zagreba, Zagrebačke županije, Primorsko-goranske županije, Istarske županije 
te s područja Splitsko-dalmatinske županije. Uključene ustanove bile su iz različitih regija, različite 
veličine, različitih osnivača i različitih programa što je omogućilo provjeru primjenjivosti metodologije 
i instrumenata razvijenih za potrebe provedbe procesa samovrednovanja. Pilot faza provedbe procesa 
samovrednovanja trajala je od rujna 2011. do ožujka 2012. godine. Za potrebe provedbe procesa samo-
vrednovanja osnovano je 16 timova za kvalitetu, a upitnici su primijenjeni na 1347 sudionika. Testirani 
su upitnici, metodologija, popratni materijali i vremenik provedbe projekta. Također, članovi timova 
za kvalitetu svih ustanova uključenih u pilot fazu provedbe procesa samovrednovanja sudjelovali su u 
stručnome usavršavanju čime su stekli dodatna znanja, vještine i kompetencije potrebne za uspješnu 
provedbu samovrednovanja. Jednodnevnim stručnim usavršavanjem obuhvaćeno je 97 sudionika12. 
Pilot faza provedbe procesa samovrednovanja rezultirala je s 14 razvojnih planova ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja, 14 dječjih vrtića s iskustvom provedbe procesa samovrednovanja 
te 97 stručnjaka obuhvaćenih stručnim usavršavanjem unutar područja što je pokazatelj uspješne pro-
vedbe procesa samovrednovanja. Uz implementaciju procesa samovrednovanja sve su ustanove u pilot 
fazi provedbe procesa imale zadatak kritički se osvrnuti na instrumente, metodologiju, teorijski okvir 
i podršku osiguranu tijekom provedbe procesa. Temeljem prikupljenih evaluacija dorađeni su instru-
menti, dijelovi metodologije te vremenik provedbe procesa samovrednovanja. Okvir samovrednovanja 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja je dorađen i prilagođen kako bi se osigurala što 
kvalitetnija provedba procesa samovrednovanja u praksi. Pozitivna iskustva ustanova koje su sudjelovale 
u pilot fazi provedbe procesa samovrednovanja bila su poticaj za nastavak rada na unapređenju kvalitete i 
konstruktivna povratna informacija o kvaliteti predloženoga okvira samovrednovanja. Po završetku pilot 
faze provedbe procesa uključene ustanove nastavljaju sa samovrednovanjem kroz realizaciju razvojnih 
planova i podršku ustanovama koje će tek započeti s implementacijom procesa samovrednovanja.

12 Odnosi se na prvi modul stručnih usavršavanja timova za kvalitetu „Temeljna znanja i vještine potrebne za provedbu 
procesa samovrednovanja” čiji je cilj osposobiti timove za kvalitetu za prikupljanje podataka i dokumentacije u svrhu 
samovrednovanja ustanove, interpretaciju prikupljenih podataka, analizu područja kvalitete rada ustanove, uvid u 
trenutno stanje kvalitete rada ustanove, uspješan rad tima za kvalitetu, izradu KREDA analize te za izradu razvojnoga 
plana ustanove.
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Nakon što je okvir samovrednovanja razvijen, provjeren i prilagođen specifičnostima ranoga i pred-
školskoga odgoja i obrazovanja, temeljem postojeće zakonodavno-pravne podloge i institucionalne 
podrške, osigurani su preduvjeti za implementaciju procesa samovrednovanja na nacionalnoj razini. U 
odnosu na postojeće modele praćenja i osiguranja kvalitete u osnovnim i srednjim školama, provedba 
procesa samovrednovanja za ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja nije bila obvezna. 
Sve ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja informirane su o procesu samovrednovanja 
i mogućnostima dobrovoljnoga uključivanja u proces. Kao dio informiranja o procesu praćenja i una-
pređenja kvalitete svim je ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja poslan Priručnik 
za samovrednovanje ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012), upitnici i popratni materi-
jali. Također, svakoj je ustanovi, koja je iskazala želju za sudjelovanjem u procesu samovrednovanja, 
osigurana institucionalna podrška u vidu osiguranja svih potrebnih materijala (upitnika, obrazaca), 
koordinacije i praćenja uspješnosti provede pojedinih faza procesa samovrednovanja, analize poda-
taka, edukacije članova tima za kvalitetu te podrške u razvoju, implementaciji i praćenju uspješnosti 
realizacije razvojnih ciljeva. 

Nastavno na pilot fazu provedbe procesa samovrednovanja 2011. godine, implementacija procesa samo-
vrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja provodi se od rujna 2012. godine na 
nacionalnoj razini, provedbom projekta Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja, koji je namijenjen svim ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja koje 
žele sustavno i kontinuirano raditi na unapređenju kvalitete rada. Od 2011. godine ustanove ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja su se kontinuirano, iz godine u godinu, uključivale u projekt Sa-
movrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, pri čemu su, počevši od 2011. 
godine s pilot provedbom procesa samovrednovanja, najmanje jednom godišnje organizirani novi ciklusi 
(Tablica 1.) uključivanja ustanova u proces samovrednovanja.

Tablica 1.: Ciklusi provedbe procesa samovrednovanja

CIKLUS PROVEDBE PROCESA SAMOVREDNOVANJA pedagoška godina
pilot 2011./2012.

prvi ciklus 2012./2013.
drugi ciklus 2012./2013.
treći ciklus 2013./2014.

četvrti ciklus 2014./2015.

S obzirom na to da je uključivanje ustanova u proces samovrednovanja bilo na dobrovoljnoj bazi, odaziv 
ustanova, a time i prepoznavanje potrebe za radom na kvaliteti bio je iznad očekivanja. Posebice se 
to odnosi na ustrajnost ustanova u implementaciji procesa samovrednovanja, odnosno na kontinuitet 
provedbe procesa samovrednovanja iz godine u godinu.
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Odaziv ustanova provedbi procesa samovrednovanja

Odaziv ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja provedbi procesa samovrednovanja ana-
liziran je u odnosu na ukupni broj dječjih vrtića13, u odnosu na regionalnu14 zastupljenost ustanova 
te u odnosu na cikluse provedbe procesa samovrednovanja (Slika 2.).

Slika 2.: Prosječni odaziv ustanova u procesu samovrednovanja15  
prema regijama izražen u postocima 

      

Odaziv ustanova u odnosu na regionalnu zastupljenost je gotovo ujednačen u svih pet regija. Nešto viši 
odaziv zabilježen je u Središnjoj Hrvatskoj gdje se 33,84 % ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja uključilo u proces samovrednovanja, slijedi Južna Hrvatska (28,22 % ustanova), zatim Grad 
Zagreb (26,73 % ustanova), Zapadna Hrvatska (25,42 % ustanova), Istočna Hrvatska (25,28 % ustanova). 
Nešto niži odaziv zabilježen je u Sjevernoj Hrvatskoj gdje se 16,62 % ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja uključilo u proces samovrednovanja. Odaziv ustanova prema ciklusima pro-
vedbe projekta Samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja prika-
zan je na Slici 3. Odaziv ustanova iskazan je u odnosu na ukupni broj ustanova uključenih u pojedini 
ciklus provedbe projekta. Najveći odaziv zabilježen u prvome (57 ustanova) i drugome (42 ustanove) 
ciklusu nakon čega odaziv svakim sljedećim ciklusom opada. Iz analize mogućih trendova potrebno 
je izuzeti ustanove pilot faze provedbe procesa samovrednovanja jer su ustanove ciljano odabrane 
prema organizacijskim i drugim specifičnostima potrebnim za provjeru primjenjivosti metodologije i 
instrumenata u različitim ustanovama. Sve one ustanove koje su iskazale interes za sudjelovanjem u 

13 Prema službenim podacima Ministarstva znanosti, obrazovanja i sporta 2011. godine. Napomena: moguća su odstu-
panja u odnosu na podatke za 2012., 2013. i 2014. godinu te u odnosu na podatke Državnoga zavoda za statistiku zbog 
različite metodologije bilježenja.

14 Zbog relativno maloga broja ustanova u pojedinim županijama za potrebe analize odaziva korištena je podjela prema 
statističkim regijama koje se koriste za potrebe analize u međunarodnim istraživanjima (pr. TIMSS, PIRLS, ESLC i 
dr.) pri čemu je 21 županija grupirana u ukupno pet regija (Slika 2.).

15 Za analizu je korišten ukupni broj ustanova uključenih u proces samovrednovanja, neovisno o ciklusu provedbe projekta.
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procesu samovrednovanja, ali nisu započele s provedbom procesa, nisu uključene u analizu odaziva. 
Također, valja napomenuti da su analizirani podaci samo onih ustanova koje su uspješno započele s 
provedbom procesa samovrednovanja, odnosno koje su osnovale timove za kvalitetu i uspješno dovršile 
fazu provedbe upitnika.

Slika 3. Odaziv ustanova prema ciklusima provedbe projekta  
i prosječna uspješnost ustanova u provedbi procesa samovrednovanja

Prosječna uspješnost ustanova u provedbi procesa samovrednovanja izražena je u odnosu na provedbu 
pojedinih faza procesa. Uspješnost prve godine provedbe procesa samovrednovanja podrazumijeva 
da je ustanova informirala sve ključne dionike, osnovala tim za kvalitetu, provela upitnike, analizirala 
podatke i izradila Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja16. 
U ovoj fazi provedbe procesa samovrednovanja najuspješnije su bile ustanove pilot faze provedbe procesa 
(100 %), slijede ustanove prvoga ciklusa provedbe procesa (71,93 %), zatim ustanove četvrtoga ciklusa 
(63,64 %), zatim ustanove drugoga ciklusa (57,14 %) i ustanove trećega ciklusa provedbe s uspješnošću 
od 38,09 %. Uspješnost druge godine provedbe procesa samovrednovanja podrazumijeva da je usta-
nova tijekom pedagoške godine realizirala razvojni plan, izradila Izvješće o realizaciji razvojnoga plana 
te izradila razvojni plan za iduću pedagošku godinu. U ovoj fazi provedbe procesa samovrednovanja 
najuspješnije su bile ustanove pilot faze provedbe procesa (100 %), slijede ustanove prvoga ciklusa 

16 Analiza odaziva i uspješnosti provedbe odnosi se samo na one ustanove koje su Izvješća o samovrednovanju ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te Izvješća o realizaciji razvojnoga plana poslala Nacionalnome centru za 
vanjsko vrednovanje obrazovanja u razdoblju od 2011. do 2015. 
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provedbe procesa (38,60 %), zatim ustanove trećega ciklusa (28,57 %) i ustanove drugoga ciklusa 
provedbe s uspješnošću od 27,38 %. Svaka iduća godina provedbe procesa samovrednovanja obuhvaća 
realizaciju razvojnoga plana, izradu Izvješća o realizaciji razvojnoga plana te izradu razvojnoga plana 
za iduću pedagošku godinu. 

Uz odaziv ustanova prema regijama i prema ciklusima provedbe analiziran je i odaziv ustanova u 
procesu samovrednovanja u odnosu na osnivača (Slika 4.).

Slika 4.: Odaziv ustanova u odnosu na osnivača

Odaziv ustanova u odnosu na osnivača potvrđuje da su se u proces samovrednovanja u najvećemu 
dijelu uključile ustanove kojima je osnivač grad ili općina (73 %) nakon čega slijede ustanove kojima 
je osnivač privatna osoba (18 %). Najniža je zastupljenost ustanova kojima je osnivač županija (5 %), 
zatim vjerska zajednica (3 %) te ustanova kojima je osnivač sportsko društvo (1 %).

Odaziv ustanova potvrđuje da je potreba za sustavnim praćenjem i unapređenjem kvalitete rada prepo-
znata u različitim regijama i od strane ustanova različitih osnivača. Uspješnost ustanova u implementaciji 
procesa samovrednovanja potvrđuje da je okvir samovrednovanja prilagođen različitim kontekstima i 
uvjetima rada ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Naime, okvir samovrednovanja 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja razvijen je pod pretpostavkom da odgovara na 
potrebe ustanova različitih osnivača, veličine, geografske rasprostranjenosti, različitih programa i dru-
gih specifičnosti koje svaku ustanovu čine jedinstvenom i prepoznatljivom. Podaci o odazivu i analiza 
uspješnosti implementacije procesa samovrednovanja potvrda su primjenjivosti okvira samovredno-
vanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Podaci o odazivu ustanova potvrđuju da 
su ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja prepoznale važnost i potrebu za sustavnim 
praćenjem i unapređenjem kvalitete rada, a analiza faza implementacije potvrđuje da su ustanove bile 
ustrajne u implementaciji procesa samovrednovanja u svakodnevni život i rad ustanove i uspješne u 
realizaciji razvojnih ciljeva.
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3.1.  OSNIVANJE TIMOVA ZA KVALITETU KAO PRVI KORAK 
IMPLEMENTACIJE PROCESA SAMOVREDNOVANJA 

Kao što je prethodno navedeno, preduvjet za osiguranje kvalitete i za kvalitetno samovrednovanje 
jest osiguranje organizacijske strukture unutar ustanove koja je zadužena za implementaciju procesa 
samovrednovanja i praćenje procesa osiguranja kvalitete rada ustanove.

Tijekom pet godina provedbe procesa samovrednovanja više od 140 ustanova ranoga i predškol-
skoga odgoja i obrazovanja je osnovalo timove za kvalitetu čime su započele s implementacijom 
procesa samovrednovanja. 

Uvažavajući posebnosti svake ustanove u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškol-
skoga odgoja i obrazovanja (2012) se navode tri modela sastava tima za kvalitetu koji kroz uključenost 
svih struktura ključnih za rad osiguravaju načelo heterogenosti tima. Analiza podataka o veličini i 
sastavu timova pokazuje kako su u praksi ustanove u većini slučajeva primijenile preporuke. Naime, 
navedene preporuke za ustanove nisu obvezujuće i omogućuju fleksibilnost u kreiranju veličine tima 
za kvalitetu kako bi ustanove za rani i predškolski odgoj mogle formirati tim koji najbolje odgovara 
njihovim potrebama. Sastav timova za kvalitetu, ukupni broj članova, heterogenost timova kao i vodi-
telji timova za kvalitetu iz godine u godinu su se mijenjali i prilagođavali realnim potrebama ustanove.

Veličina tima za kvalitetu

Analiza podataka o veličini tima na uzorku od 95 timova za kvalitetu pokazuje kako timovi u pravilu 
broje od šest do osam članova (Tablica 2.). U odnosu na veličinu, najmanji tim za kvalitetu imao je 
dva člana, a najveći 15 članova. S godinama provedbe procesa samovrednovanja timovi za kvalitetu se 
približavaju veličini od šest do osam članova. Naime, oni timovi koji proces samovrednovanja započnu 
s većim brojem članova, u pravilu zbog poteškoća s organizacijom sastanaka i teškoća u radu tima za 
kvalitetu, s vremenom smanjuju broj članova. S druge strane, timovi za kvalitetu koji proces samovre-
dnovanja započnu s manjim brojem članova s godinama provedbe u rad tima uključuju nove članove 
što dovodi do veće heterogenosti tima i veće kvalitete rada. Navedeni podaci sukladni su preporukama 
o osnivanju tima za kvalitetu (Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja, 2012, str. 93–96) prema kojima je optimalna veličina tima sedam članova.

Tablica 2.: Veličina tima za kvalitetu u odnosu  
na godine provedbe procesa samovrednovanja

veličina tima 
za kvalitetu

godina provedbe procesa samovrednovanja

I. II. III.

M 6,78 6,22 6,33

SD 2,72 2,19 2,42

MIN 2 2 2

MAX 15 11 11

N 95 64 58
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Poseban izazov za rad tima za kvalitetu predstavljaju timovi s premalim, odnosno prevelikim brojem 
članova. S izazovom osnivanja tima za kvalitetu susrela se ustanova koja je s procesom samovrednovanja 
započela u prvim ciklusima implementacije. Naime, jedan od timova s većim brojem članova nastao 
je kao odgovor na potrebe predškolske ustanove koja obuhvaća 19 objekata, 72 odgojne skupine i 1693 
upisane djece rane i predškolske dobi, a cjeloviti proces rada obnaša 218 djelatnika. Veličina ustanove i 
velika udaljenost između objekata predstavili su najveću poteškoću u radu. Navedena je situacija tijekom 
implementacije procesa samovrednovanja dovela do osnivanja tri tima za kvalitetu koji djeluju u jednoj 
ustanovi. U odnosu na sastav tima za kvalitetu, u ovome slučaju ravnatelj i predstavnici stručno-razvojne 
službe bili su članovi sva tri tima za kvalitetu, dok su predstavnici ostalih struktura bili samo u jednome 
timu. Navedeno je predstavljalo novi izazov za ustanovu: kako koordinirati njihov rad u odnosu na za-
jednički cilj i viziju. Tri tima za kvalitetu provodila su samovrednovanje u prvoj godini implementacije, 
nakon čega je ustanova ipak formirala jedan tim za kvalitetu koji je nastavio s implementacijom procesa 
samovrednovanja. Uz problem prevelikih timova, upitna je funkcionalnost i premalih timova, odnosno 
onih timova koji ne zadovoljavaju kriterij zastupljenosti svih ključnih dionika jer je navedeno osnovni 
kriterij koji osigurava kvalitetu procesa samovrednovanja. Samovrednovanje je uspješno tek kada su u 
njega uključeni svi dionici ključni za svakodnevni rad i funkcioniranje ustanove ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja. 

Broj članova tima nije ograničen, ali je poželjno da minimalan broj bude sedam, i to prema prethodno 
navedenim smjernicama. Osim toga, važno je da broj članova tima ne bude ni prevelik kako bi se osi-
gurali optimalni uvjeti rada i učinkovitost. Prema potrebi, u rad tima za kvalitetu mogu se uključiti i 
drugi članovi. Nadalje, poštujući svoje specifičnosti kao što su dislociranost objekata, ustanova može 
prilagoditi sastav tima, pri čemu svakako valja voditi brigu o zastupljenosti svih ključnih sudionika i 
osiguranju optimalnih radnih uvjeta i učinkovitosti.

Timovi za kvalitetu analizirani su u odnosu na zastupljenost ključnih dionika (heterogenost tima) kroz 
godine provedbe procesa samovrednovanja (Tablica 3.)
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Tablica 3.: Udio ključnih dionika u timu za kvalitetu  
prema godinama provedbe procesa samovrednovanja

UDIO KLJUČNIH  
DIONIKA U TIMOVIMA ZA 

KVALITETU

GODINA PROVEDBE PROCESA 
SAMOVREDNOVANJA

I. II. III.

ravnatelj 90,6 % (max=1) 93,8 % (max=1) 93,1 % (max=1)

članovi Upravnoga vijeća 32,3 % (max=2) 14,1 % (max=2) 15,5 % (max=1)

članovi stručno-razvojne službe 77,1 % (max=4) 85,9 % (max=4) 84,5 % (max=4)

odgojitelji 91,7 % (max=6) 95,8 % (max=5) 93,1 % (max=6)

administrativno-tehničko i  
pomoćno osoblje 72,9 % (max=3) 56,3 % (max=2) 56,9 % (max=2)

roditelji 61,4 % (max=3) 50,0 % (max=3) 53,4 % (max=3)

članovi lokalne zajednice 31,2 % (max=2) 26,6 % (max=2) 24,1 % (max=2)

učitelji razredne nastave 3,1 % (max=4) 3,2 % (max=4) 3,4 % (max=4)

ukupni broj analiziranih timova 95 64 58

U potpunosti očekivano u sastavu tima za kvalitetu, najzastupljenija je struktura odgojitelja. Naime, u 
prosječno 93,5 % timova za kvalitetu članovi su odgojitelji, pri čemu je njihova prosječna zastupljenost u 
timu između dva i tri odgojitelja. Pojedini timovi za kvalitetu broje čak šest odgojitelja. 

Iduća najzastupljenija struktura su ravnatelji koji su članovi tima za kvalitetu u prosječno 92,5 % slučajeva. 
Slijede predstavnici stručno-razvojne službe koji su članovi tima u prosječno 82,5 % slučajeva s prosječnom 
zastupljenošću od jednoga do dva predstavnika stručno-razvojne službe. Predstavnici administrativno-teh-
ničkoga i pomoćnoga osoblja dio su tima za kvalitetu u prosječno 62,0 % slučajeva pri čemu je njihova 
prosječna zastupljenost u timu za kvalitetu između jedan i dva člana. Roditelji su zastupljeni u prosječno 
54,9 % timova za kvalitetu, pri čemu je u pravilu zastupljen po jedan roditelj, ali postoje i slučajevi timova 
za kvalitetu s čak tri predstavnika roditelja. 

Prema prosječnoj zastupljenosti slijede članovi lokalne zajednice s 27,3 % i članovi Upravnoga vijeća s 
20,6 %. Često se uloge u ove dvije strukture preklapaju pri čemu su članovi Upravnoga vijeća ujedno i 
članovi lokalne zajednice i obrnuto. Uz navedeno, česti su slučajevi u kojima je predstavnik odgojitelja 
ili roditelja u Upravnome vijeću ujedno i član tima za kvalitetu pri čemu ima dvojaku ulogu, odnosno, 
čime predstavlja dvije strukture. Konačno, struktura koja je zastupljena u najmanjemu broju timova 
za kvalitetu su učitelji razredne nastave koji su zastupljeni u tek 3,2 % slučajeva. Učitelji razredne na-
stave sastavni su dio tima za kvalitetu u slučajevima kada se program ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja provodi u sklopu osnovne škole. Ovakvi su primjeri u praksi manje zastupljeni te je stoga 
i manji postotak zastupljenosti učitelja razredne nastave u timovima za kvalitetu očekivan.

Iz Tablice 3. vidljivo je da se s godinama provedbe procesa samovrednovanja zastupljenost pojedinih 
struktura u timu za kvalitetu mijenja. Zastupljenost ravnatelja, predstavnika stručno-razvojne službe i 
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odgojitelja kroz godine provedbe ima tendenciju rasta, dok zastupljenost roditelja, predstavnika admi-
nistrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja, kao i predstavnika Upravnoga vijeća i lokalne zajednice 
ima tendenciju pada. Iz opisanih rezultata moguće je uočiti trend da se nakon prvobitne otvorenosti 
prema svim dionicima procesa timovi zatvaraju, zadržavajući pritom one sudionike koji su direktno 
uključeni u rad ustanove, što ponovno ističe moguću poteškoću u zadovoljavanju kriterija heterogenosti. 
Analiza uspješnosti rada tima za kvalitetu pokazala je kako su najučinkovitiji timovi oni koji su ujedno 
i najraznolikiji po obilježjima članova tima. Pritom se osim po ulozi koju imaju u odnosu na dječji vrtić, 
različitost očituje i po različitom radnome iskustvu, dobi i, gdje je moguće, spolu.

Navedeni podaci o timovima ukazuju da je važno isticati kako je jedna od osnovnih pretpostavki rada 
tima za kvalitetu ravnopravna zastupljenost svih ključnih dionika u radu na kvaliteti odgojno-obra-
zovne ustanove.

Postupak samovrednovanja sa sobom nosi relevantne prigovore o subjektivnosti procesa, tendenciji da-
vanja socijalno poželjnih odgovora, kao i probleme s nejasno definiranim mjerama koje svaki pojedinac 
ima za sebe, procese i ustanovu. 

Članovi tima kroz diskusiju i davanje mišljenja mogu svojim djelovanjem podržati subjektivnost procesa ili 
ga, s druge strane, podići na višu razinu nastupajući iz pozicije refleksivnih praktičara. Kroz samoopažanja, 
samovrednovanja i izbjegavanje zamki interpretacija moguće je proces učiniti valjanijim, a kroz jasno defi-
niranje kvalitete odgojno-obrazovnih ustanova moguće je pomoći ustanovama da imaju jasniju sliku kamo 
trebaju ići. Ta dva procesa omogućuju svim članovima tima da jasnije osvijeste svoju praksu, načine promi-
šljanja, postupanja prema djeci te ih korigiraju kroz razvojni plan u smjeru dogovorene (željene) kvalitete. 

Samovrednovanje uza sebe nosi i jasan vrijednosni sud koji ometa objektivnost mjere. Vrijednosni sud 
najviše se odnosi na razliku između onoga gdje je ustanova sada i gdje bi željeli da bude, što je u sredi-
štu procesa samovrednovanja kvalitete u odgojno-obrazovnim ustanovama te time nedostatak postaje 
poželjna osobina za procjenu procesa koji se događaju u samoj ustanovi. Uza sve nedostatke, pomoću 
samoprocjene jedino možemo dobiti uvid u procese iznutra, sliku koju o ustanovi i kvaliteti nose oni koji 
su za nju i direktno odgovorni. Subjektivnost samovrednovanja nemoguće je potpuno objektivizirati, 
proces će uvijek odražavati subjektivnu sliku koju ustanove imaju o sebi samima te time ovaj proces ni 
ne može poslužiti kao mjera vanjske procjene kvalitete.

ulomak iz tematskoga broja časopisa Zrno: Samovrednovanje odgojno-obrazovnih ustanova  
kao put prema kvaliteti (Pribela-Hodap, S., Antulić, S. (2012).  

Tim za kvalitetu kao nositelj procesa samovrednovanja.  
Zrno, 105–106 (131–132), str. 14–17)

Voditelj tima za kvalitetu

U timu za kvalitetu svi su članovi jednakopravni, uključujući i voditelja tima, koji je prvi među jedna-
kima. Uloga voditelja izuzetno je važna za djelovanje tima jer kako bi tim za kvalitetu bio uspješan u 
radu oni moraju brinuti o procesu samovrednovanja kroz demokratski stil vođenja. Tako voditelji tima 
za kvalitetu, u suradnji s ostalim članovima tima, kreiraju klimu suradnje koja omogućuje sinergiju 
članova, odnosno njihovih različitih pogleda na ustanovu. Analiza sastava timova za kvalitetu (Slika 
5.) je pokazala da ulogu voditelja tima u najvećoj mjeri prihvaćaju ravnatelji (44 %). Slijede članovi 
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stručno-razvojne službe (42 %) te odgojitelji (14 %). Iako nije obveza da ravnatelj preuzme ulogu 
voditelja tima, prema analiziranim podacima, gotovo polovicu timova za kvalitetu ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja vodi ravnatelj. 

Slika 5.: Voditelj tima za kvalitetu (N=288)

Uloga ravnatelja u procesu samovrednovanju u mnogočemu je ključna. Bez njihove odluke o uklju-
čivanju u proces samovrednovanja sam proces se neće provesti jer oni stvaraju uvjete u kojima se 
samovrednovanje događa. Proces samovrednovanja za ravnatelje je dobra prilika za izgradnju nove 
kulture kvalitete i aktivno uključivanje zaposlenika te drugih dionika u procese praćenja i unapređenja 
kvalitete rada ustanove. Iako je uloga ravnatelja ključna, timovi za kvalitetu jednako uspješno djeluju 
i ako ulogu voditelja preuzme predstavnik bilo koje druge ključne strukture. Tijekom implementacije 
procesa samovrednovanja, članovi tima se mogu izmjenjivati u ulozi voditelja. Za uspješnu implemen-
taciju procesa samovrednovanja bitno je da su svi članovi tima suglasni s odabirom voditelja, ali i s 
načinom vođenja tima.

Intenzitet rada tima za kvalitetu

Sastanci timova se organiziraju u skladu s potrebama procesa. Oni se mogu organizirati u punom sa-
stavu tima za kvalitetu, a prema potrebi i u manjim organizacijskim cjelinama.
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Slika 6.: Intenzitet rada tima za kvalitetu (N=191)

Analiza podataka pokazala je kako je učestalost sastanaka tima nešto veća na početku procesa samo-
vrednovanja kada je potrebno provesti Upitnike za samovrednovanje, prikupiti dokumentaciju ustanove 
te analizirati rezultate i odrediti prioritetna područja unapređenja kvalitete rada ustanove. Sukladno 
aktivnostima, učestalost sastajanja tima za kvalitetu u drugoj i trećoj godini provedbe ustaljuje se na 
prosječno tri do četiri susreta tijekom godine. 

Osnovni ciljevi i zadaci tima za kvalitetu prate ključne faze procesa samovrednovanja. Opis zadataka i 
odgovornosti unutar svake pojedine faze implementacije procesa samovrednovanja govore u prilog tome 
da implementacija procesa samovrednovanja pred tim za kvalitetu postavlja visoke zahtjeve, pri čemu 
se među najbitnijima ističe preuzimanje odgovornosti za unapređenje kvalitete rada ustanove. Rezultati 
rada tima za kvalitetu i uspješnost implementacije procesa samovrednovanja prikazani su u odnosu na 
ključne faze procesa samovrednovanja koje su prikazane u odnosu na područja kvalitete rada ustanove.
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3.2.  IMPLEMENTACIJA KLJUČNIH FAZA PROCESA  
SAMOVREDNOVANJA U USTANOVAMA RANOGA  
I PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I OBRAZOVANJA

Nakon osnivanja tima za kvalitetu ustanove su započele s implementacijom procesa samovrednovanja 
prema ključnim fazama: 

1. uvid u trenutačno stanje kvalitete rada ustanove

2. analizu ključnih područja kvalitete 

3. određivanje prioritetnih područja unapređenja i izrada razvojnoga plana ustanove 

4. praćenje realizacije razvojnoga plana i unapređenja kvalitete rada ustanove. 

U nastavku su izdvojeni ključni nalazi implementacije svake pojedine faze procesa samovrednovanja 
nakon čega slijedi analiza prema područjima kvalitete. Faze procesa samovrednovanja slijede jedna 
drugu prema redoslijedu navođenja. 

3.2.1.  KLJUČNI NALAZI PRVE FAZE IMPLEMENTACIJE PROCESA 
SAMOVREDNOVANJA: UVID U TRENUTAČNO STANJE  
KVALITETE RADA USTANOVE

Na samome početku uvođenja procesa samovrednovanja kao najzahtjevniji zadatak izdvaja se upravo 
analiza područja kvalitete rada ustanove. Analiza područja kvalitete rada ustanove služi kako bi timovi 
za kvalitetu dobili uvid u sve dobre i lošije strane pojedinoga segmenta rada ustanove kao i u mogućno-
sti za njihovo unapređenje. Analiza područja kvalitete polazi od podataka prikupljenih u fazi uvida u 
trenutačno stanje kvalitete rada ustanove. Najčešće se radi o podacima prikupljenim Upitnicima za 
ravnatelje, članove Upravnoga vijeća, članove stručnoga tima, odgojitelje, administrativno-tehničko i 
pomoćno osoblje i roditelje (Prilog 2.). Uz navedene upitnike mogu se koristiti i drugi izvori podataka 
poput zapisnika sa sastanaka, zaključaka fokus grupa, bilješki, anketa i sl. 

Osnovna načela analize područja kvalitete rada ustanove:

	koristiti različite izvore podataka

	uvažiti različite perspektive

	uzeti u obzir sve relevantne informacije

	biti objektivan, biti realan, biti iskren.

U nastavku je, kao primjer prve faze procesa samovrednovanja, prikazana analiza podataka prikuplje-
nih Upitnicima za ravnatelje, članove Upravnoga vijeća, članove stručno-razvojne službe, odgojitelje, 
administrativno-tehničko i pomoćno osoblje i roditelje. Korišteni podaci prikupljeni su na uzorku od 14 
220 ispitanika, u periodu od 2011. do 2015. godine. Sve su skupine ključnih dionika na skali Likertova 
tipa od 7 stupnjeva (1 – uopće se ne slažem s tvrdnjom, 7 – u potpunosti se slažem s tvrdnjom) dale 
svoju procjenu kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Bitno je naglasiti 
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da su sve skupine procjenjivale jednake elemente čime je svaki sudionik iskazao svoje zadovoljstvo 
kvalitetom rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. 

Informiranost ključnih dionika o kvaliteti rada ustanove

Prilikom procjene kvalitete rada ustanove od strane različitih dionika važno je voditi računa o stupnju 
informiranosti. Naime, pojedine skupine neće uvijek imati sve informacije koje su im potrebne za 
kvalitetnu procjenu. Ravnatelji i stručni suradnici u pravilu predstavljaju skupine ključnih dionika koje 
imaju uvid u cjelokupno funkcioniranje ustanove. S druge strane, ostali dionici u pravilu su usmjereni 
na izolirane segmente posla koji obavljaju. Primjerice, Upravno vijeće ustanove informirano je o onim 
segmentima rada ustanove koji su prepoznati kao bitni za donošenje odluka, no istovremeno vrlo često 
nemaju informacija o segmentima rada ustanove kao što je primjerice kultura ustanove ili suradnja s 
roditeljima. Također, često se događa da su, primjerice odgojitelji, vrlo dobro upoznati s odgojno-obra-
zovnom skupinom u kojoj rade te imaju informacije o objektu u kojemu rade, ali im nedostaju informa-
cije vezane za rad drugih skupina i drugih objekata koji su dio ustanove. Sličan je slučaj i kod roditelja 
koji su u pravilu dobro informirani o radu skupine koju polazi njihovo dijete, no nemaju informacije o 
funkcioniranju ustanove u cjelini. Upravo iz navedenih razloga prilikom procjene kvalitete rada usta-
nove treba voditi računa o tome u kojoj mjeri pojedina skupina ili pojedinac raspolaže informacijama 
koje su potrebne za procjenu17.

Jedan od mogućih načina praćenja informiranosti ključnih dionika je da se prilikom konstrukcije 
Upitnika uz skalu procjene Likertova tipa ponudi dodatna kategorija koju sudionici mogu označiti ako 
nemaju dovoljno informacija za procjenu (primjer vidjeti u Prilogu 2.). Primjer Upitnika za samovre-
dnovanje uz skalu od sedam stupnjeva sadrži i vrijednost „0” koja označava da ispitanik nema dovoljno 
informacija za procjenu. 

Analiza slučajeva u kojima sudionici, uslijed nedostatka informacija, ne mogu procijeniti pojedini ele-
ment kvalitete rada ustanove omogućuje uvid u stupanj informiranosti, odnosno pruža jasne smjernice 
koje je skupine potrebno dodatno informirati o pojedinome segmentu rada ustanove što može biti dobar 
početak rasprave o kvaliteti i njenome unapređenju. 

Analiza stupnja informiranosti pojedinih skupina ključnih dionika prikazana je na Slici 7. Podaci su 
prikupljeni na uzorku od 14 220 sudionika koji su procjenjivali elemente pojedinih područja kvalitete 
rada ustanove.

17 Više o analizi podataka prikupljenim upitnicima i načinu izvještavanja nalazi se u Prilogu 2.
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Slika 7.: Stupanj informiranosti ključnih dionika  
o područjima kvalitete rada ustanove (N=14 220)

Analizom je utvrđeno kako su sve skupine ključnih dionika vrlo dobro informirane o radu ustanove. 
Najinformiranija je skupina ravnatelja, slijede članovi stručno-razvojne službe (stručni tim) i odgojitelji, 
zatim članovi Upravnoga vijeća, administrativno-tehničko i pomoćno osoblje te roditelji. Ako se stupanj 
informiranosti promatra iz perspektive područja kvalitete rada ustanove, područje o kojemu ključni dionici 
imaju najmanje informacija je suradnja s užom i širom društvenom zajednicom, kojeg slijedi područje ljudski 
resursi te područje strategija ustanove. Najviše informacija dionici imaju o području kultura ustanove, zatim 
o organizacijskome vođenju ustanove te o prostorno-materijalnim i tehničkim uvjetima rada. Iz analize je 
moguće utvrditi i koje je skupine potrebno informirati o kojemu području kvalitete. Tako bi, primjerice, 
skupinu roditelja valjalo informirati u najvećoj mjeri o suradnji ustanove s užom i širom društvenom zajed-
nicom (13 % slučajeva), zatim o područjima strategija ustanove (7 % slučajeva), o ljudskim resursima (7 % 
slučajeva) i o kurikulumu i odgojno-obrazovnome procesu (7 % slučajeva). Pri interpretaciji podataka valja 
voditi računa i o vidljivosti elemenata pojedinoga područja kvalitete rada ustanove. Primjerice, elementi 
područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada bit će vidljiviji većini skupina ključnih dionika dok će, 
primjerice elementi područja strategija ustanove biti manje vidljivi različitim skupinama ključnih dionika.

Stupanj informiranosti različit je od ustanove do ustanove, razlikuje se u odnosu na različite skupine 
ključnih dionika i u odnosu na područja kvalitete koja se procjenjuju. Istraživanje Antulić, Opić i Tot 
(2016) pokazalo je da stupanj informiranosti kod ustanova s kompleksnijom organizacijskom strukturom 
(više objekata, u pravilu geografski rasprostranjenih) varira i na razini pojedinih objekata iste ustanove. 
Tako se može dogoditi da u istoj ustanovi u jednome objektu ključni dionici raspolažu svim relevantnim 
informacijama, a da u drugome objektu iste ustanove pojedine skupine ključnih dionika nisu dovoljno 
informirane. Stupanj informiranosti ključnih dionika o različitim područjima rada ustanove rezultat je 
načina vođenja ustanove, suradnje i komunikacije unutar kolektiva te komunikacije ustanove s roditeljima, 
Upravnim vijećem i lokalnom zajednicom. Dostupnost relevantnih informacija i kvaliteta komunikacije 
predstavljaju nužan preduvjet za kulturu dijaloga, a time i za raspravu o kvaliteti. Prilikom analize pod-
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ručja kvalitete, u kontekstu procesa samovrednovanja, nužno je provjeriti stupanj informiranosti ključnih 
dionika i sukladno rezultatima poduzeti odgovarajuće aktivnosti kako bi osigurali da svi oni koji su ključni 
za rad i funkcioniranje ustanove budu informirani o ključnim segmentima rada ustanove.

Procjena područja kvalitete rada ustanove

Idući korak u fazi uvida u trenutačno stanje kvalitete rada ustanove je analiza procjena kvalitete rada 
ustanove prikupljenih Upitnicima za ravnatelje, članove Upravnoga vijeća, članove stručno-razvojne 
službe, odgojitelje, administrativno-pomoćno osoblje i roditelje. Kako bi podaci prikupljeni upitnicima 
ispunili svoju svrhu, odnosno omogućili uvid u kvalitetu pojedinih područja iz različitih perspektiva, 
analizu podataka potrebno je napraviti u odnosu na pojedine skupine ključnih dionika i u odnosu 
na pojedina područja kvalitete rada ustanove. Pri analizi podataka, kao i pri prikupljanju podataka, 
svakome je sudioniku nužno osigurati anonimnost. Iz navedenoga razloga podaci se u pravilu za sve 
skupine sudionika grupiraju prema područjima kvalitete. O prosječnim rezultatima ne izvještava se 
prema ispitivanim tvrdnjama, već se izvještava o srednjim vrijednostima odgovora skupine sudionika 
na razini područja kvalitete18. Nedostatak ovakvoga pristupa je gubitak podatka o procjeni kvalitete 
za svaki ispitivani element pojedinoga područja kvalitete, ali s druge strane, ovaj pristup osigurava 
anonimnost koja je posebno važna za skupine ključnih dionika koje broje jednoga do dva člana, pri-
mjerice, ravnatelj i članovi stručno-razvojne službe. Kako bi dobili dublji uvid u kvalitetu određenih 
područja mogu se organizirati tematski sastanci, fokus grupe s ciljanim skupinama dionika ili putem 
drugih primjerenih metoda.

Sukladno Uputama za popunjavanje Upitnika19, procjenom na skali Likertova tipa od 7 stupnjeva 
ključni dionici procjenjuju u kojoj se mjeri slažu s ponuđenim tvrdnjama, odnosno procjenjuju svoje 
zadovoljstvo pojedinim elementom područja kvalitete. Tvrdnje su grupirane u devet kategorija (područja 
kvalitete rada ustanove), pri čemu su tvrdnje ujedno i pokazatelji kvalitete, odnosno elementi pojedinoga 
područja kvalitete rada ustanove.

Na Slici 8. prikazane su prosječne procjene kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja prema područjima kvalitete i ključnim dionicima prikupljene na uzorku od 14 220 ispita-
nika. Iz grafičkoga prikaza vidljivo je kako su prosječne procjene za gotovo sva područja kvalitete vrlo 
visoke. Prosječna procjena prema područjima kvalitete na skali procjene od 7 stupnjeva je 6,11 (SD=1,23; 
min=5,73; max=6,39). Najnižu prosječnu procjenu ima područje prostorno-materijalni i tehnički uvjeti 
rada (M=5,73; SD=1,38), slijede područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom (M=5,97; 
SD=1,16) i kultura ustanove (M=6,06; SD=1,23). Relativno više prosječne procjene imaju područja 
kvalitete kurikulum i odgojno-obrazovni proces (M=6,09; SD=1,11), zdravstveno-higijenski uvjeti rada 
i sigurnost (M=6,09; SD=1,19), strategija ustanove (M=6,16; SD=1,11), organizacijsko vođenje ustanove 
(M=6,24; SD=1,11) i proces praćenja i vrednovanja (M=6,28; SD=0,88), dok je najbolje procijenjeno 
područje ljudski resursi (M=6,39; SD=0,95).

18 Više o analizi podataka prikupljenim upitnicima i načinu izvještavanja nalazi se u Prilogu 2.
19 Detaljne upute za popunjavanje i primjenu Upitnika o samovrednovanju nalaze se u Prilogu 2.
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Slika 8.: Prosječne procjene ključnih dionika i tima za kvalitetu o područjima rada 
ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (N=14 220)20

* korištena skala procjene od 7 stupnjeva prikazana je djelomično (raspon od 4 do 7)

Slični nalazi dobiveni su analizom procjena kvalitete rada ustanove u odnosu na ključne dionike. Najviše 
prosječne procjene kvalitete rada ustanove u pravilu daje skupina ravnatelja i članova Upravnoga vijeća, 
nešto niže procjene daju odgojitelji i roditelji, a kao najkritičnija skupina ključnih dionika izdvajaju 
se predstavnici stručno-razvojne službe. Procjene od strane različitih skupina ključnih dionika 
potrebno je sagledavati u kontekstu ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja u 
kojoj se provodi samovrednovanje i u kontekstu pojedinih područja kvalitete rada ustanove. U 
pravilu, pojedine skupine ključnih dionika više prosječne procjene daju onim područjima kvalitete rada 
ustanove koji u velikoj mjeri ovise ili su uvjetovani njihovim opisom posla, odnosno onim područjima 
kvalitete rada za koje su izravno odgovorni. Tako, primjerice ravnatelji u pravilu višim procjenama 
procjenjuju područje organizacijsko vođenje ustanove, a administrativno-tehničko i pomoćno osoblje 
najvišim procjenama u pravilu procjenjuje područje zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost 
ustanove. Sukladno navedenome, procjene ključnih dionika potrebno je sagledati u kontekstu poslova 
koje ključni dionici obavljaju, odnosno uloga koje imaju u ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja. Tako, primjerice, ravnatelji, kao i stručno-razvojna služba, sukladno svome opisu posla, 
u pravilu imaju pregled nad cjelokupnim radom ustanove, dok su ostale skupine u pravilu više usmje-
rene na one segmente rada koji su im prema ulogama i opisu posla bliži. Sukladno tome, procjene je 
potrebno interpretirati i u odnosu na stupanj informiranosti pojedinih skupina ključnih dionika. 
Procjene prikupljene upitnicima relevantnije su za procjenu realnoga stanja što je stupanj informiranosti 

20 Napomena: podaci prikazani u obliku grupnih prosječnih procjena ključnih dionika prema pojedinim područjima kva-
litete rada ustanove mogu se razlikovati od podataka prikazanih na razini pojedinoga područja kvalitete rada ustanove 
zbog različite metodologije prikupljanja podataka.
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viši. Procjene prikupljene upitnicima u visokoj su mjeri subjektivne jer ovise o stupnju informiranosti 
o pojedinim područjima kvalitete, prethodnome iskustvu, očekivanjima, perspektivi ključnih dionika i 
dr. S druge strane, usporedbom procjena istoga područja kvalitete od strane različitih dionika dobiva se 
objektivnija, a time i realnija povratna informacija o trenutnome stanju kvalitete rada ustanove, čime, 
uvažavajući različite perspektive, započinje rasprava o kvaliteti.

Preklapanje područja kvalitete, kao i njihovu interakciju, valja imati na umu prilikom čitavoga procesa 
samovrednovanja, posebice prilikom analize područja kvalitete i planiranja unapređenja kvalitete rada 
ustanove. Naime, definirana područja kvalitete rada ustanove međusobno se preklapaju i u kontinui-
ranoj su interakciji. Primjerice, područje organizacijskoga vođenja ustanove preklapa se s područjem 
kultura ustanove, pri čemu su elementi područja u međusobnoj interakciji unutar i između pojedinih 
područja kvalitete. Konkretnije, ukoliko ravnatelj ustanove odluke ne donosi demokratski i konsenzusno, 
ukoliko obveze nisu ravnomjerno raspoređene, ukoliko svi sudionici odgojno-obrazovnoga procesa 
nemaju jednaka prava i ne preuzimaju u jednakoj mjeri zajedničku odgovornost (pokazatelji područja 
kvalitete organizacijsko vođenje ustanove), utoliko će biti vrlo teško ostvariti suradničku kulturu među 
djelatnicima, između ustanove i roditelja, između djece i odraslih (pokazatelji područja kvalitete kultura 
ustanove) što se posljedično može negativno odraziti i na mnoga druga područja kvalitete rada ustanove, 
primjerice, na područje suradnje s užom i širom društvenom zajednicom ili na područje kurikuluma i 
odgojno-obrazovnoga procesa. Nadalje, ako ustanova nema razvijenu misiju i viziju te vrijednosti koje 
se unutar ustanove njeguju (pokazatelji područja kvalitete strategija ustanove), to može nepovoljno 
utjecati na područje organizacijskoga vođenja ustanove (pr. donošenje odluka, planiranje rada i sl.), 
na područje kurikuluma i odgojno-obrazovnoga procesa (pr. planiranje, realizacija, praćenje i dr.) kao 
i na područje suradnje s užom i širom društvenom zajednicom (pr. suradnja s roditeljima, vidljivost 
ustanove u lokalnoj zajednici i dr.).

S obzirom na sve prethodno navedeno, procjene prikupljene upitnicima važan su dio uvida u 
trenutno stanje kvalitete rada ustanove, no kao jedini izvor podataka nedostatne su za kvalitetnu 
analizu područja kvalitete rada ustanove. Podatke prikupljene Upitnicima za samovrednovanje i 
drugim metodama prikupljanja podataka nužno je potkrijepiti dokumentacijom ustanove. 

3.2.2.   KLJUČNI NALAZI DRUGE FAZE IMPLEMENTACIJE  
PROCESA SAMOVREDNOVANJA: ANALIZA PODRUČJA  
KVALITETE RADA USTANOVE

U fazi analize područja kvalitete rada ustanove tim za kvalitetu, prema smjernicama za analizu (Prilog 
4. i Prilog 5.), podatke prikupljene Upitnicima za samovrednovanje interpretira u odnosu na pojedina 
područja kvalitete, ključne dionike, stupanj informiranosti i dostupnu dokumentaciju. 

Nakon što tim uzme u obzir različite izvore informacija (Upitnici za samovrednovanje, dokumentacija 
ustanove, drugi izvori i metode prikupljanja podataka), sagleda kvalitetu područja iz različitih perspek-
tiva (ravnatelja, Upravnoga vijeća, stručno-razvojne službe, odgojitelja, administrativno-tehničkoga 
i pomoćnoga osoblja i roditelja), raspravama i usuglašavanjem za svako područje kvalitete određuje 
koji su elementi dobri, a koje elemente područja je potrebno unaprijediti. Za elemente koje je potrebno 
unaprijediti predlaže odgovarajuće aktivnosti i procjenjuje na koji način će planirana poboljšanja una-
prijediti kvalitetu života djeteta u ustanovi. Nakon sistematične i detaljne analize pojedinoga područja 
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kvalitete rada ustanove21, tim za kvalitetu donosi svoju procjenu kvalitete područja. Procjene tima za 
kvalitetu razlikuju se od onih koje su inicijalno prikupljene od strane različitih dionika, pri čemu su 
prosječne procjene tima za kvalitetu niže na svim ispitivanim područjima, što je vidljivo na Slici 9. 

Slika 9.: Prosječne procjene kvalitete rada ustanove22  
ključnih dionika (N=14 220) i tima za kvalitetu (N=91)

* korištena skala procjene od 7 stupnjeva prikazana je djelomično (raspon od 4 do 7)

Procjene ključnih dionika, prema metodologiji samovrednovanja, prikupljaju se na samome početku 
procesa bez ikakvih intervencija kao što su primjerice, rasprave na temu samovrednovanja ili kvalitete 
rada ustanove. S druge strane, procjene tima za kvalitetu uvjetovane su detaljnom analizom prikuplje-
nih podataka i dokumentacije ustanove te sustavnim promišljanjem o elementima područja kvalitete 
rada ustanove, raspravama i planiranjem mogućih unapređenja. S obzirom na procese koji prethode 
procjenama može se zaključiti da su prosječne procjene tima za kvalitetu objektivnije i realnije od pro-
cjena ključnih dionika koje su prikupljene na samome početku procesa samovrednovanja. Iz grafičkoga 
prikaza vidljivo je kako prosječne procjene tima za kvalitetu i prosječne procjene ključnih dionika u 

21 Analiza područja kvalitete rada ustanove detaljnije je prikazana u poglavlju 3.3., a za dodatne informacije potrebno 
je pogledati Prilog 2.: Upitnik za samovrednovanje, Prilog 4.: Vodič za interpretacija rezultata i pripremu izvješća o 
samovrednovanju i Prilog 5.: Obrazac za izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obra-
zovanja.

22 Napomena: podaci prikazani u obliku grupnih prosječnih procjena ključnih dionika, u odnosu na prosječne procjene 
tima za kvalitetu, mogu se razlikovati od podataka prikazanih na razini pojedinih ključnih dionika zbog različite me-
todologije prikupljanja podataka.
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pravilu prate slične trendove. Tako je, primjerice, područje prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada 
procijenjeno najnižim prosječnim procjenama i od strane ključnih dionika i od strane tima za kvalitetu. 
S druge je strane područje ljudski resursi u oba slučaja procijenjeno najvišim prosječnim procjenama. 
Najniži stupanj slaganja u procjenama vidljiv je u području proces praćenja i vrednovanja koje je od 
strane tima za kvalitetu procijenjeno nižim procjenama, no što je to slučaj kod procjena ključnih dionika. 

Razlika između prosječnih procjena područja kvalitete rada ustanove ključnih dionika i tima za kvalitetu 
rezultat je rada tima za kvalitetu i izravni je pokazatelj kvalitete provedbe procesa samovrednovanja. Nalazi 
potvrđuju kompetencije tima za kvalitetu u području prikupljanja, analize i interpretacije podataka prikupljenih 
upitnicima, dokumentacijom i drugim metodama prikupljanja podataka. Navedeni rezultati dokaz su kako je 
samovrednovanje uistinu proces i kako je sustavnim pristupom prikupljanju i analizi podataka, interpretaciji 
rezultata, uvažavanjem različitih perspektiva i zajedničkim planiranjem moguće doći do objektivne procjene 
kvalitete rada ustanove te sukladno tome planirati daljnje aktivnosti za njeno unapređenje. 

3.2.3.  KLJUČNI NALAZI TREĆE FAZE IMPLEMENTACIJE PROCESA 
SAMOVREDNOVANJA: ODABIR PRIORITETNIH PODRUČJA  
UNAPREĐENJA KVALITETE RADA USTANOVE

Nakon faze uvida u trenutno stanje i analize područja kvalitete rada ustanove, tim za kvalitetu odabire 
prioritetna područja unapređenja koja razrađuje u razvojnome planu ustanove. Riječ je o odabranim 
područjima kvalitete koja su prepoznata kao područja kojima je potrebno unapređenje i koje ustanova 
planira unaprijediti u periodu od jedne pedagoške godine. 

Alat koji timu za kvalitetu pomaže u odabiru prioritetnih područja unapređenja je KREDA analiza23. 
KREDA analiza je SWOT analiza prilagođena specifičnostima odgojno-obrazovnih ustanova, a razvijena 
je za potrebe samovrednovanja. Temeljem detaljne analize područja kvalitete rada ustanove KREDA 
analiza olakšava timu za kvalitetu sažeti osnovne jake i slabije strane ustanove te prepoznati mogućnosti 
za unapređenje kvalitete rada ustanove. Analiza jakih i slabijih strana ustanove, kao i prepoznavanje 
područja rada ustanove koje je potrebno unaprijediti, jedan je od ključnih koraka procesa samovredno-
vanja. Nakon detaljne analize područja kvalitete rada ustanove tim za kvalitetu pomoću KREDA analize 
sažima osnovne jake i slabije strane ustanove te mogućnosti za unapređenje kvalitete rada ustanove. 

Osnovna svrha KREDA analize je temeljem objektivnih pokazatelja i analize područja kvalitete rada 
ustanove:

23 KREDA analizu 2008. godine razvili su stručnjaci Nacionalnoga centra za vanjsko vrednovanje obrazovanja za 
potrebe samovrednovanja škola (autorice: Muraja, J., Reberšak, M. i Vranković, B.). Za više informacija konzul-
tirati Priručnik za samovrednovanje srednjih škola (2010) i Vodič za samovrednovanje osnovnih škola (2009).

• usuglasiti elemente kojima se ustanova može pohvaliti 
• prepoznati teškoće s kojima se ustanova svakodnevno susreće, a koje se odnose na unutrašnji 

rad i funkcioniranje ustanove
• prepoznati neiskorištene resurse i potencijale što ih ustanova posjeduje
• definirati prepreke, odnosno sve vanjske faktore koji ustanovu koče na putu prema napretku
• prepoznati što sve ustanova može napraviti da bude još bolja



66

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Uz definiranje jakih i slabijih strana ustanove kao i mogućnosti za unapređenje, KREDA analiza omo-
gućuje prepoznavanje neiskorištenih resursa i potencijala ustanove kao i ključnih dionika koji ustanovi 
mogu pomoći unaprijediti kvalitetu rada. KREDA analiza omogućuje i prepoznavanje rizika, odnosno 
prepreka koje se odnose na sve vanjske faktore koji ustanovu koče na putu prema napretku. Prepoznavanje 
jakih strana, neiskorištenih resursa i ključnih dionika, uz kontrolu prepreka povećava uspješnost plani-
ranja razvojnih planova i uspješnost realizacije razvojnih ciljeva što u konačnici dovodi do unapređenja 
kvalitete rada ustanove u cjelini. Detaljnija teorijska podloga KREDA analize prikazana je u Priručniku 
za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 108–111).

Analiza osnovnih elemenata KREDA analize24 pokazala je da su elementi pojedinih područja kvalitete 
rada ustanove u podjednakoj mjeri prepoznati kao jake, odnosno kao slabije strane ustanove. Sukladno 
tome, elementi svih devet područja kvalitete u podjednakoj su mjeri zastupljeni i u kategoriji mogućnosti 
za unapređenje kvalitete rada ustanove. 

S metodološkoga aspekta analiza kategorija KREDA analize pokazala je da ustanove u pravilu ne nailaze 
na probleme prilikom sažimanja jakih strana ustanove (kategorija: „Čime se kao ustanova možemo pohva-
liti?; Prilog 5.) niti prilikom definiranja elemenata rada ustanove koji bi mogli biti uspješniji (kategorija: 
„Što možemo učiniti da budemo još bolji?”; Prilog 5.). Timovi za kvalitetu nailaze na teškoće prilikom 
definiranja elemenata koji se odnose na teškoće s kojima se ustanova svakodnevno susreće (kategorija: 
„S kojim se teškoćama svakodnevno susrećemo?”; Prilog 5.) te prilikom definiranja elemenata koji se 
odnose na prepreke koje ustanovu koče na putu prema napretku (kategorija: „Što vidimo kao prepreku 
na putu prema napretku”; Prilog 5.) pri čemu uglavnom dolazi do zamjena ovih dviju kategorija. Naime, 
teškoće se odnose na unutarnji rad i funkcioniranje ustanove – sve ono na što vlastitim snagama ustanova 
može utjecati, odnosno promijeniti, dok se prepreke odnose na vanjske elemente – sve ono na što vlastitim 
snagama ustanova ne može utjecati, odnosno promijeniti. Obje kategorije obuhvaćaju one faktore koje 
ustanovu koče na putu prema napretku, pri čemu je za svaki takav element potrebno postaviti pitanje 
može li ustanova utjecati na otklanjanje prepoznate teškoće ili ne te sukladno tome odabrati odgovarajuću 
kategoriju. Nadalje, analiza kategorije koja se odnosi na neiskorištene resurse (kategorija: „Koji su naši 
neiskorišteni resursi?”; Prilog 5.), kao i kategorija koja se odnosi na prepoznavanje pojedinaca, ustanova, 
institucija i drugih koji ustanovi mogu pomoći na putu prema napretku (kategorija: „Tko nam može po-
moći u unapređenju kvalitete rada ustanove?”; Prilog 5.) pokazuje nešto manju zastupljenost elemenata. 
Kao neiskorištene resurse ustanove često navode kompetencije, znanja ili vještine djelatnika i roditelja 
koje bi mogle koristiti u vlastitome radu kao i mogućnosti dodatnoga korištenja prostora kojim raspolažu. 
Analiza elemenata u kategoriji koja se odnosi na prepoznavanje pojedinaca, skupina, institucija i drugih 
koji ustanovi mogu pomoći na putu prema napretku pokazala je da ustanove u ovoj kategoriji najčešće 
navode nadležno ministarstvo i agencije, zatim institucije, udruge i druge dionike lokalne zajednice, a 
u najmanjoj mjeri navode druge odgojno-obrazovne ustanove kao što su osnovne škole i dječji vrtići.

24 Analizirane su kategorije KREDA analize koje se odnose na jake strane ustanove, slabije strane ustanove te moguć-
nosti za unapređenje. Analizirano je 97 obrazaca KREDA analize koji su prikupljeni u prvoj godini provedbe procesa 
od ustanova pilot, prvoga, drugoga, trećega i četvrtoga ciklusa provedbe projekta Samovrednovanje ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja.

• prepoznati ključne dionike koji ustanovi mogu pomoći na putu prema unapređenju kvalitete
• procijeniti kvalitetu rada ustanove u cjelini.
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Prema otvorenim komentarima iz Izvješća o samovrednovanju, timovi za kvalitetu KREDA analizu 
prepoznaju kao vrlo vrijedan alat koji im omogućava sažimanje ključnih elemenata i olakšava 
odabir prioritetnih područja unapređenja kvalitete rada ustanove.

Zastupljenost područja kvalitete u razvojnome planu ustanove

Ovisno o analizi kvalitete područja, kvaliteti preostalih područja i raspoloživim resursima, temeljem 
KREDA analize tim za kvalitetu za svako pojedino područje procjenjuje je li riječ o području čiju je 
kvalitetu potrebno unaprijediti u tekućoj, odnosno idućoj pedagoškoj godini ili je pak kvaliteta ele-
menata područja zadovoljavajuća i kratkoročno nije potrebno poduzimati aktivnosti za unapređenje. 
Kao što je prethodno navedeno, razvojni plan ustanove predstavlja jednogodišnju strategiju razvoja 
kvalitete rada ustanove, a sastoji se od sljedećih elemenata: prioritetna područja unapređenja, razvojni 
ciljevi, metode i aktivnosti potrebne za ostvarivanje ciljeva, potrebni resursi, datum do kojega će se cilj 
ostvariti, mjerljivi pokazatelji ostvarivanja ciljeva i osobe odgovorne za provedbu (Prilog 5.). Razvojni 
plan ustanove sadrži jasan i lako razumljiv pregled ključnih razvojnih ciljeva i aktivnosti čime je s 
jedne strane sredstvo planiranja, ali i mjera dinamike razvoja. Detaljnija teorijska podloga i smjernice 
za izradu razvojnoga plana ustanove prikazane su u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 112–116).

Analizom 185 razvojnih planova prepoznata su područja kvalitete na kojima ustanove u procesu sa-
movrednovanja planiraju unapređenja – prioritetna područja unapređenja. Uz navedeno, temeljem 
podataka iz Izvješća o realizaciji razvojnoga plana za svako je područje kvalitete analizirana prosječna 
uspješnost realizacije razvojnih ciljeva unutar područja (Slika 10.).

Slika 10.: Zastupljenost područja kvalitete rada ustanove u razvojnome planu i 
uspješnost realizacije razvojnih ciljeva unutar pojedinoga područja kvalitete (N=185)



68

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Analiza razvojnih planova ustanova u procesu samovrednovanja pokazala je kako timovi za kvalitetu kao 
prioritetno područje unapređenja u najvećoj mjeri odabiru područje suradnja s užom i širom društvenom 
zajednicom (odabrano u 34,39 % razvojnih planova ustanova), zatim područja kultura ustanove (29,93 %), 
prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada (26,12 %) te područje kurikulum i odgojno-obrazovni proces 
(23,38 %). Među najmanje zastupljenim područjima kvalitete u razvojnome planu ustanove izdvaja se 
područje organizacijsko vođenje ustanove (6,45 %), strategija ustanove (12,63 %) te područje zdravstve-
no-higijenski uvjeti rada i sigurnost (12,85 %).

S metodološkoga aspekta, analiza25 u odnosu na kategorije razvojnoga plana ustanove pokazala je da usta-
nove u pravilu ne nailaze na probleme prilikom određivanja prioritetnih područja unapređenja koja u 
većini slučajeva odgovaraju jednom od devet područja kvalitete rada ustanove. Timovi za kvalitetu nailaze 
na teškoće prilikom definiranja razvojnih ciljeva te metoda i aktivnosti koje je potrebno provesti kako bi 
se postavljeni razvojni cilj ostvario. U tom slučaju često dolazi do zamjene kategorija (metode/aktivnosti se 
upisuju pod kategoriju razvojnih ciljeva i obrnuto) ili do operacionalizacije razvojnoga cilja putem aktivnosti. 
Do zamjene kategorija dolazi i prilikom definiranja osobe odgovorne za praćenje provedbe aktivnosti i 
potrebnih resursa. Naime, prema smjernicama za izradu razvojnoga plana ustanove preporuka je da se za 
svaki razvojni cilj imenuje osoba koja će voditi računa o tijeku realizacije aktivnosti i o tome izvještavati 
tim za kvalitetu kako bi u slučaju nepredviđenih okolnosti koje bi mogle utjecati na uspješnost realizacije 
razvojnoga plana tim za kvalitetu mogao na vrijeme reagirati i prilagoditi, odnosno redefinirati pojedine 
elemente plana. Sve osobe koje sudjeluju u realizaciji aktivnosti potrebno je navesti pod kategoriju potrebni 
resursi. Analiza kategorije koja se odnosi na potrebne resurse kao i kategorije koja se odnosi na datum 
do kojega će se cilj ostvariti ukazuje na nešto niži stupanj zastupljenosti elemenata. Kao najzahtjevniji 
element razvojnoga plana ustanove izdvaja se kategorija mjerljivi pokazatelji koja za svaku planiranu 
aktivnost sadrži odgovarajuće objektivne pokazatelje ostvarenja postavljenih razvojnih ciljeva, odnosno 
objektivne pokazatelje realizacije planiranih metoda i aktivnosti. Elementi ove kategorije, uz postojeće izvore 
dokumentacije i izvore drugih oblika praćenja i vrednovanja koji u ustanovi već postoje, obuhvaćaju i nove 
mjerljive pokazatelje koji su rezultat razvoja novih mehanizama praćenja i vrednovanja razvijenih za potrebe 
praćenja realizacije postavljenih razvojnih ciljeva. Upravo razvoj novih oblika praćenja i vrednovanja 
unutar ustanove je jedan od važnih ishoda procesa samovrednovanja koji doprinosi razvoju kulture 
samovrednovanja i u konačnici dovodi do unapređenja kvalitete rada ustanove u cjelini.

3.2.4.  KLJUČNI NALAZI ČETVRTE FAZE IMPLEMENTACIJE PROCESA 
SAMOVREDNOVANJA: PRAĆENJE REALIZACIJE RAZVOJNOGA  
PLANA I UNAPREĐENJA KVALITETE RADA USTANOVE

Uz podatke o zastupljenosti pojedinih područja kvalitete u razvojnome planu ustanove analizirani su i 
podaci o uspješnosti realizacije razvojnih ciljeva prema područjima kvalitete rada ustanove. Uspješnost 
realizacije razvojnih ciljeva pokazatelj je uspješnosti unapređenja kvalitete rada ustanove u pojedinim 
područjima. Sukladno grafičkome prikazu na Slici 10., područja kvalitete s najvišom prosječnom rea-

25 Analizirane su kategorije razvojnoga plana ustanove koje se odnose na: prioritetna područja unapređenja, razvojne 
ciljeve, metode i aktivnosti potrebne za ostvarivanje ciljeva, potrebne resurse, datum do kojega će se cilj ostvariti, 
mjerljive pokazatelje ostvarivanja ciljeva i osobe odgovorne za provedbu. Analizirano je 185 razvojnih planova koji 
su prikupljeni od ustanova pilot, prvoga, drugoga, trećega i četvrtoga ciklusa provedbe projekta Samovrednovanje 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.
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lizacijom razvojnih ciljeva su područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada (74,14 %), ljudski 
resursi (73,93 %), kurikulum i odgojno-obrazovni proces (73,86 %), organizacijsko vođenje ustanove 
(73,57 %), suradnja s užom i širom društvenom zajednicom (73,21 %) i područje kvalitete strategija 
ustanove (71,64 %). Nešto niži stupanj realizacije razvojnih ciljeva, no i dalje zadovoljavajući, imaju 
područja kultura ustanove (64,79 %), proces praćenja i vrednovanja (64,14 %) i područje zdravstve-
no-higijenski uvjeti rada i sigurnost (61,29 %).

U kontekstu samovrednovanja kao procesa koji kontinuirano traje i faza samovrednovanja koje 
se ciklički, iz godine u godinu ponavljaju, važno je istaknuti da, ovisno o specifičnostima svake 
pojedine ustanove i specifičnostima područja kvalitete koje ustanova odabere kao prioritetna, u 
jednoj pedagoškoj godini neće uvijek biti moguće realizirati postavljene razvojne ciljeve. Iako je 
razvojni plan ustanove jednogodišnja strategija razvoja, zbog kompleksnosti postavljenih ciljeva, obima 
planiranih aktivnosti ili dostupnosti potrebnih resursa, realizacija razvojnih ciljeva može trajati i dulje 
od jedne pedagoške godine. Na Slici 11. prikazani su podaci o zastupljenosti razvojnih ciljeva prema 
područjima kvalitete rada ustanove u odnosu na vrijeme potrebno za realizaciju.

Slika 11.: Zastupljenost pojedinih područja kvalitete u razvojnome planu  
ustanove u odnosu na vrijeme potrebno za realizaciju  

razvojnih ciljeva u okvirima pedagoške godine

Analizom je utvrđeno da je za realizaciju razvojnih ciljeva pojedinih područja kvalitete potrebno više 
od jedne pedagoške godine, koliko je, prema metodologiji procesa samovrednovanja, predviđeno vrije-
me za realizaciju razvojnoga plana ustanove. Realizacija aktivnosti i metoda ovisi o kompleksnosti 
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postavljenoga razvojnog cilja, o raspoloživim resursima te o samome obimu planiranih aktivnosti. 
Unapređenje elemenata pojedinih područja kvalitete, kao što je primjerice kultura ustanove, ili suradnja 
s užom i širom društvenom zajednicom, u pravilu zahtijeva promjenu ponašanja, usklađivanje očeki-
vanja, mijenjanje stavova ključnih dionika. Riječ je o procesima koji zahtijevaju vrijeme i dugoročno 
planirane aktivnosti. Ako tim za kvalitetu u razvojni plan odabere razvojni cilj na kojemu je potrebno 
raditi dugoročno, dvije ili više godina, u razvojni plan za jednu pedagošku godinu planiraju se one 
aktivnosti koje je moguće realizirati u zadanome vremenskom okviru. Ovisno o uspješnosti realizacije 
razvojnoga plana, aktivnosti se nastavljaju planirati u idućim godinama, ovisno o tome koliko je vre-
mena potrebno za uspješnu realizaciju razvojnoga cilja, odnosno ovisno o tome koju razinu kvalitete 
područja, odnosno elemenata područja, tim za kvalitetu želi postići. 

Temeljem prikazanih rezultata nameće se zaključak kako je u sve faze procesa samovrednovanja nužno 
aktivno uključiti sve ključne dionike: ravnatelja, članove Upravnoga vijeća, članove stručno-razvojne 
službe, odgojitelje, administrativno-tehničko i pomoćno osoblje, roditelje i sve ostale strukture koje su 
važne za rad ustanove i mogu pridonijeti unapređenju kvalitete rada. Analiza pokazuje kako različite 
skupine ključnih dionika nisu jednako informirane o pojedinim područjima kvalitete rada ustanove 
što je važan preduvjet za proces samovrednovanja. Dobiveni nalazi potvrđuju kako je u procesu samo-
vrednovanja svaki segment kvalitete rada ustanove nužno sagledati iz različitih perspektiva, uvažiti 
različita mišljenja i usuglasiti se oko pitanja važnih za cjelokupno funkcioniranje ustanove. Analiza 
također pokazuje kako procjene prikupljene upitnicima jesu važne, no kao jedini izvor podataka nisu 
dostatne za kvalitetnu analizu područja kvalitete rada ustanove. U procesu samovrednovanja, u fazi 
uvida u trenutno stanje i analizu područja kvalitete, uz uvažavanje različitih perspektiva, nužno je kori-
stiti različite izvore podataka. Nalazi također potvrđuju da je sistematičnim i sveobuhvatnim pristupom 
procesu samovrednovanja moguće doći do objektivne procjene kvalitete rada ustanove i temeljem toga 
sustavno i u dogovoru sa svim ključnim dionicima, planirati korake za unapređenje kvalitete rada usta-
nove. Analiza razvojnih planova potvrđuje da je svih devet područja kvalitete rada podjednako važno za 
rad i funkcioniranje ustanove te da je svih devet područja kvalitete rada ustanove, zajedničkim radom 
tima za kvalitetu i svih ključnih dionika, moguće značajno unaprijediti.

S obzirom na navedene rezultate, a s ciljem podrške ustanovama u procesu samovrednovanja, 
u nastavku su, za svako pojedino područje kvalitete, prikazane detaljnije analize osnovnih ele-
menata područja kvalitete, smjernice za samovrednovanje i primjeri dobre prakse. Teorijska 
podloga svakoga od devet prikazanih područja kvalitete rada ustanove iscrpno je prikazana u 
Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012) 
koji je potrebno konzultirati prilikom provedbe procesa samovrednovanja.
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3.3.  KLJUČNI NALAZI IMPLEMENTACIJE PROCESA  
PRIKAZANI KROZ SAMOVREDNOVANJE PODRUČJA 
KVALITETE RADA USTANOVA RANOGA  
I PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I OBRAZOVANJA

Ključni nalazi petogodišnje implementacije procesa samovrednovanja prikazani su u odnosu na devet 
područja kvalitete rada ustanove i u odnosu na ključne faze implementacije procesa samovredno-
vanja. Samovrednovanje svakoga od devet područja kvalitete rada ustanove sadrži:

	osnovna teorijska polazišta i smjernice za samovrednovanje 

	ključne nalaze analize i interpretacije pojedinoga područja kvalitete rada ustanove 

	prikaz unapređenja kvalitete područja s konkretnim primjerima razvojnih planova

	sažetke realizacije razvojnih ciljeva iz područja kvalitete

	osvrt na proces samovrednovanja područja.

Uz analize podataka prikupljenih Upitnicima za samovrednovanje za svaku ključnu fazu implemen-
tacije procesa samovrednovanja izdvojeni su konkretni primjeri rada timova za kvalitetu koji su kroz 
petogodišnje razdoblje sustavno prikupljani putem Izvješća o samovrednovanju i putem Izvješća o 
realizaciji razvojnih planova26. Svi primjeri dobre prakse rezultat su rada timova za kvalitetu ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja koje su u periodu od 2011. do 2015. godine sudjelovale, 
odnosno sudjeluju, u procesu samovrednovanja. 

Primjeri timova za kvalitetu koji se odnose na elemente implementacije procesa samovrednovanja, a koji 
su prikazani u sljedećim poglavljima preuzeti su iz Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i pred-
školskoga odgoja i obrazovanja (2011. – 2015.) prikupljenih od ustanova pilot, prvoga, drugoga, trećega i 
četvrtoga ciklusa provedbe projekta Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

3.3.1. SAMOVREDNOVANJE PODRUČJA KVALITETE STRATEGIJA USTANOVE

Strategija ustanove jedno je od devet područja kvalitete rada ustanove. Kao ključni elementi područja 
strategija ustanove izdvajaju se misija i vizija ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te 
vrijednosti koje se u ustanovi njeguju.

Misija je osnovna svrha i funkcija djelovanja odgojno-obrazovne ustanove, pri čemu odražava zadatak 
koji joj ga je dodijelilo društvo, njenu kulturu i smjer razvoja te artikulaciju vrijednosti koje se u usta-
novi njeguju. Misija ustanove treba polaziti od dobrobiti djeteta, biti usklađena s načelima suvremenoga 
odgoja i obrazovanja te treba odgovarati na realne potrebe društva i zajednice u kojoj djeluje. 

26 U petogodišnjemu razdoblju, prikupljeno je i analizirano 185 Izvješća o samovrednovanju i 98 Izvješća o realizaciji 
razvojnih planova ustanova pilot, prvoga, drugoga, trećega i četvrtoga ciklusa provedbe projekta Samovrednovanje 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.



72

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

„Misija je referentna točka prema kojoj se u ustanovi donose odluke, određuju strategija i 
politika razvoja te vrednuje rad.”

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 38)

Misija će biti ostvarena ukoliko je ona dogovorno usuglašena, poznata i jasna svim skupinama ključnih 
dionika, ukoliko su osnovni elementi misije integrirani u svakodnevni rad i život ustanove i ukoliko 
svi ključni dionici ravnopravno pridonose njenom ostvarenju.

Vizija je željeno stanje ustanove, odraz je vrijednosti kojima ustanova teži i ciljeva koje si postavlja, 
odnosno mogućnosti razvoja ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Senge (2003) viziju 
ustanove uspoređuje s kormilom za održavanje smjera u procesu razvoja i unapređenja kvalitete rada 
ustanove. Kao i kod određenja misije, vizija ustanove također treba biti usuglašena od strane ključnih 
dionika, treba biti usklađena s osobnim vizijama svakoga pojedinca te treba odražavati vrijednosti koje 
su u ustanovi prepoznate kao važne. 

„Zajednička vizija omogućuje osjećaj svrhovitosti i razumijevanje smjera kojemu se teži, što 
dovodi do međusobnoga usklađivanja akcija odgojitelja te do usklađivanja njihovih akcija s 
akcijama drugih stručnih djelatnika ustanove (...) ona odražava i prenosi ono što svaku usta-
novu čini jedinstvenom, neponovljivom i drugačijom od ostalih.”

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 36)

Približavanje viziji ustanove moguće je ukoliko su svi ključni dionici aktivno uključeni u planiranje 
i razvoj ustanove, pri čemu je važno da su aktivnosti međusobno usklađene i usmjerene postizanju 
zajedničkoga cilja. Na taj način ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja postaje ustanova 
koja se kontinuirano mijenja i razvija, odnosno postaje ustanova koja njeguje kulturu kvalitete.

Vrijednosti koje ustanova njeguje u podlozi su misije i vizije. Vrijednosti polaze od dobrobiti djeteta 
i svih ključnih dionika, djelatnika, roditelja, lokalne zajednice. Vrijednosti su odraz suvremenih spo-
znaja o učenju i razvoju djeteta, o ulozi i funkciji odgojno-obrazovne ustanove, one su opredmećenje 
temeljnih načela odgoja i obrazovanja djeteta rane i predškolske dobi. Nacionalni kurikulum za rani 
i predškolski odgoj i obrazovanje (2014, str. 19) vrijednosti prepoznaje kao „stalni orijentir za ostva-
rivanje odgojno-obrazovnih ciljeva te usmjeravanje odgojno-obrazovnoga djelovanja ka osiguranju 
individualne i društvene dobrobiti”, a kao temeljene vrijednosti izdvajaju se znanje, identitet, humani-
zam i tolerancija, odgovornost, autonomija i kreativnost. Prema Slunjski (2006, str. 287) „put razvoja 
kvalitete započinje stvaranjem uvjeta u kojima odgojitelji, stručni suradnici i svi ostali sudionici imaju 
priliku upoznavati i osvješćivati vlastite vrijednosti, kao i vrijednosti svojih kolega, o njima raspravljati 
i postupno ih mijenjati i usklađivati vođeni zajedničkom vizijom”. Detaljnija teorijska podloga i opis 
elemenata područja prikazani su u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja (2012, str. 35–40).

U kontekstu procesa samovrednovanja, sukladno ključnim elementima područja strategija ustanove 
(misija, vizija, vrijednosti), u kvalitetnoj ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja:
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	misija i vizija usuglašene su od strane svih ključnih dionika

	vrijednosti koje se u ustanovi njeguju prepoznate su i zajednički prihvaćene

	misija i vizija ustanove vidljive su i jasne svim djelatnicima, roditeljima, lokalnoj zajednici te 
čine ustanovu jedinstvenom i prepoznatljivom

	misija i vizija ustanove integrirane su u svakodnevni rad i život ustanove

	redovito se raspravlja o misiji i viziji ustanove, kao i o vrijednostima, i ukoliko je potrebno 
elementi se mijenjaju i nadograđuju kako bi odgovarali realnim potrebama ustanove i zajednice.

I misija i vizija ustanove, kao i vrijednosti koje ustanova njeguje, ključni su elementi strateškoga plani-
ranja, a time i procesa praćenja i unapređenja kvalitete rada ustanove. Naime, misija je polazište utvr-
đivanja trenutnoga stanja, odnosno praćenja kvalitete rada ustanove, dok vizija predstavlja cilj kojemu 
ustanova teži. Upravo je raskorak između trenutnoga i željenoga stanja prostor razvoja i unapređenja 
kvalitete rada ustanove. 

U nastavku su prikazani ključni nalazi analize elemenata Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja koji, uz primjere dobre prakse timova za kvalitetu, predstavljaju 
smjernice za kvalitetnu analizu i unapređenje kvalitete područja strategija ustanove.

3.3.1.1. UVID U KVALITETU PODRUČJA

U fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja strategija ustanove podatke je moguće prikupiti Upit-
nikom za samovrednovanje (Prilog 2.), fokus grupama s ključnim dionicima, pregledom dokumentacije 
ustanove i drugim metodama.

Upitnikom za samovrednovanje moguće je ispitati stavove i mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga 
vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja, administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja 
i roditelja o elementima područja, pri čemu su tvrdnje usmjerene na manifestaciju, odnosno „življenje” 
misije, vizije i vrijednosti u svakodnevnome životu i radu ustanove. 

Upitnikom za samovrednovanje ispituju se stavovi i mišljenja ključnih dionika o sljedećim elementima 
područja: 

	poticanje razvoja svakoga djeteta, roditelja i djelatnika

	poštivanje i prihvaćanje različitosti u sposobnostima i načinima učenja djece

	otvorenost ustanove za svako dijete. 

Uz podatke prikupljene upitnicima, za kvalitetnu analizu područja potrebno je koristiti i dokumentaciju 
ustanove. Izvori podataka temeljem kojih se mogu prikupiti dodatne informacije o kvaliteti područja 
strategija ustanove su:
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Za potrebe uvida u trenutno stanje kvalitete područja potrebno je prikupiti i dodatne podatke kroz, 
primjerice, sastanke ili fokus grupe sa skupinama ključnih dionika. Kao podloga za raspravu na sa-
stancima ili na fokus grupama mogu poslužiti smjernice za samovrednovanje:

	mrežna stranica dječjega vrtića

	oglasne ploče dječjega vrtića i ostali oblici informiranja

	Ljetopis ustanove

	Statut ustanove

	Godišnji plan i program rada / Kurikulum dječjega vrtića

	Godišnje izvješće o radu ustanove.

1. Ima li ustanova razvijenu viziju i misiju? 
2. Odgovaraju li vizija i misija onome što ustanova trenutačno jest?
3. Odgovaraju li vizija i misija onome čemu ustanova teži? 
4. Jesu li svi sudionici upoznati s vizijom i misijom? 
5. Čine li vizija i misija ustanovu prepoznatljivom? 
6. Na koji se način misija i vizija odražavaju na svakodnevni rad ustanove?
7. Koje su temeljne vrijednosti koje u ustanovi njegujemo?
8. Dijelimo li svi jednake temeljne vrijednosti?
9. Djelujemo li u svakodnevnome radu sukladno temeljenim vrijednostima?

Navedene tvrdnje oblikovane su za samovrednovanje na razini ustanove. Iste se tvrdnje mogu preobli-
kovati i u prvome licu jednine koristiti za samovrednovanje na razini pojedinca. Primjerice: „Jesam li 
upoznat/upoznata s misijom i vizijom ustanove?”, „Koje su temeljne vrijednosti koje njegujem u svome 
radu?”, „U kojoj mjeri su vrijednosti koje njegujem u svome radu usklađene s vrijednostima koje njeguju 
moji kolege i ustanova u kojoj radim?” i sl. Pri razvoju novih tvrdnji važno je svakoj skupini ključnih 
dionika prilagoditi sadržaj te voditi računa o dostupnim informacijama potrebnim za procjenu.

Ove smjernice mogu poslužiti timu za kvalitetu pri analizi područja i pri interpretaciji prikupljenih 
podataka.

3.3.1.2. ANALIZA KVALITETE PODRUČJA

Analizom podataka prikupljenih od 2011. do 2015. godine utvrđeno je da tek 54,3 % ustanova koje su 
sudjelovale u procesu samovrednovanja imaju razvijenu misiju i viziju ustanove te prepoznate vrijed-
nosti koje se u ustanovi njeguju, njih 8,5 % imaju razvijenu samo viziju ustanove, 13,5 % prepoznaje 
vrijednosti koje se unutar ustanove njeguju, a 23,7 % ustanova nema niti jedan od navedenih elemenata 
područja. Ustanove koje imaju razvijenu misiju i viziju te prepoznate vrijednosti često izvještavaju 
kako misija i vizija nisu razvijene u suradnji sa svim ključnim dionicima te da su često „samo slovo 
na papiru”. Stoga prepoznaju potrebu za redefiniranjem misije i vizije, usuglašavanjem zajedničkih 
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vrijednosti i osmišljavanjem aktivnosti i mehanizama kako bi osigurali da misija i vizija ustanove budu 
sastavni dio svakodnevnoga rada i života ustanove od strane svih ključnih dionika. One ustanove koje 
nemaju razvijenu misiju i viziju vrlo često, upravo kroz proces samovrednovanja, planiraju aktivnosti 
kojima će razviti strategiju ustanove.

Primjeri misije i vizije ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja koje su sudjelovale u 
procesu samovrednovanja:

MISIJA:

Provedbom programa utemeljenih na humanističko-razvojnome pristupu potičemo razvoj dječjih 
potencijala, poštujemo dječja prava i uvažavamo individualne potrebe djece. Svojim djelovanjem 
pružamo podršku obitelji, pridonosimo razvoju roditeljskih kompetencija i doprinosimo razvoju 
društvene zajednice.

VIZIJA:

Graditi okruženje koje će pružati priliku za učenje i razvoj svih sudionika odgojno-obrazovnoga 
procesa – djece, roditelja i zaposlenika. 

MISIJA:

•  omogućiti djeci kvalitetne uvjete za odgoj i učenje kroz razvoj dječjih potencijala, poštivanje 
dječjih prava, uvažavanje individualnih potreba djece

• pružiti podršku obitelji
• ostvariti i unaprijediti suradnju s roditeljima 
• odazvati se i poticati suradnju sa širom zajednicom
• kontinuirano profesionalno usavršavanje svih odgojitelja
• motivirati odgojitelje na efikasnije odgojno-obrazovno djelovanje.

VIZIJA: 

U poticajnoj i sigurnoj sredini omogućiti djeci i roditeljima osjećaj zadovoljstva te cjelokupni 
rast i razvoj.

Za potrebe procesa samovrednovanja, u fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja strategija ustanove, 
primijenjeni su Upitnici za samovrednovanje kojima su ispitani stavovi i mišljenja ravnatelja, članova 
Upravnoga vijeća, stručno-razvojne službe, odgojitelja, administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja 
te roditelja o ključnim elementima područja. Analizirani su podaci prikupljeni na uzorku od 14 220 sudio-
nika te su u nastavku prikazani ključni trendovi koji, kao referentna točka, mogu poslužiti ustanovama 
u procesu samovrednovanja.

Analizom stupnja informiranosti ključnih dionika utvrđeno je da su gotovo sve skupine ključnih 
dionika vrlo dobro informirane o elementima područja strategija ustanove (Slika 12.). 
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Slika 12.: Stupanj informiranosti ključnih dionika  
o elementima područja kvalitete strategija ustanove

O području strategija ustanove najbolje su informirani ravnatelji, članovi stručno-razvojne službe i od-
gojitelji (99 %), slijede članovi Upravnoga vijeća (97 %) te administrativno-tehničko i pomoćno osoblje 
(94 %) i roditelji (93 %). Visok stupanj informiranosti pokazatelj je transparentnosti misije i vizije ustanove 
kao i vrijednosti koje se u ustanovi njeguju, što je dobar početak rada na unapređenju kvalitete područja. 

Uz stupanj informiranosti analizirane su procjene kvalitete područja strategija ustanove. Na Slici 13. 
prikazane su prosječne procjene ključnih dionika prikupljene Upitnicima za samovrednovanje, kao i 
procjene tima za kvalitetu prikupljene Izvješćima za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja.

Slika 13.: Prosječne procjene područja kvalitete  
strategija ustanove ključnih dionika i tima za kvalitetu
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Prosječne procjene kvalitete područja strategija ustanove na skali od 7 stupnjeva u rasponu su od 5,33 
do 6,37. Najviše prosječne procjene područja daju članovi Upravnoga vijeća (6,37), slijedi administra-
tivno-tehničko i pomoćno osoblje (6,29), ravnatelji (6,18), zatim odgojitelji (6,12), roditelji (6,06) te 
članovi stručno-razvojne službe (5,77). Kao referentna točka, prikazana je prosječna procjena tima za 
kvalitetu koji ovo područje procjenjuje prosječnom procjenom od 5,33. U odnosu na procjene ostalih 
područja kvalitete rada ustanove, područje strategija ustanove je među područjima s višim prosječnim 
procjenama od strane ključnih dionika, ali istovremeno nešto nižim prosječnim procjenama od strane 
tima za kvalitetu.

Uz analizu informiranosti ključnih dionika o elementima područja i analizu prosječnih procjena kva-
litete područja, za svako od ispitivanih područja kvalitete rada ustanove analizirane su i pojedinačne 
tvrdnje koje su se ispitivale Upitnikom za samovrednovanje (Tablica 4.). 

Tablica 4.: Prosječne procjene ključnih dionika  
prema elementima područja strategija ustanove (N=14 440)

TVRDNJE M SD MIN MAX

Naš vrtić vidim kao mjesto koje potiče razvoj svakoga roditelja. 5,58 1,48 1 7

Naš vrtić vidim kao mjesto koje potiče razvoj svakoga djelatnika. 5,73 1,42 1 7

U našemu se vrtiću poštuju različitosti u načinima učenja djece. 6,09 1,21 1 7

U našemu se vrtiću poštuju različitosti u sposobnostima djece. 6,24 1,14 1 7

Naš vrtić vidim kao mjesto koje potiče rast i razvoj svakoga djeteta. 6,38 1,02 1 7

Naš je vrtić otvoren za svako dijete. 6,39 1,18 1 7

U našemu se vrtiću poštuje i prihvaća različitost djece. 6,44 0,99 1 7

*  aritmetička sredina (M), standardna devijacija (SD), najmanja pojedinačna procjena (MIN) i najveća pojedinačna 
procjena (MAX)

Element područja kvalitete strategija ustanove koji ima najviše prosječne procjene ključnih dionika je ele-
ment koji se odnosi na poštivanje i prihvaćanje različitosti (M=6,44; SD=0,99). Slijede ga elementi koji se 
odnose na otvorenost ustanove za svako dijete (M=6,39; SD=1,18) te elementi koji se odnose na poticanje 
rasta i razvoja svakoga djeteta (M=6,38; SD=1,02), poštivanje različitosti u sposobnostima djeteta (M=6,24; 
SD=1,14) te poštivanje različitosti u načinima učenja djeteta (M=6,09; SD=1,21). Nešto niže, iako i dalje 
poprilično visoke procjene odnose se na elemente koji su bliži roditeljima, odnosno djelatnicima. Element 
koji ima najnižu procjenu odnosi se upravo na poticanje razvoja svakoga roditelja (M=5,58; SD=1,48), a 
slijedi ga element koji se odnosi na poticanje razvoja svakoga djelatnika (M=5,73; SD=1,42). Posljednje 
dvije procjene mogu se povezati s područjima suradnja s užom i širom društvenom zajednicom u kojemu je 
upravo suradnja s roditeljima, odnosno, ostvarivanje partnerstva s roditeljima, jedno od najbrojnijih razvoj-
nih ciljeva te, u slučaju djelatnika, s područjima organizacijsko vođenje ustanove, ljudski resursi i kultura 
ustanove čija kvaliteta direktno utječe na stavove, odnosno na zadovoljstvo uvjetima rada, mogućnostima 
profesionalnoga usavršavanja, radnom atmosferom i općenito, radnom klimom i kulturom.

Kao što je prethodno navedeno, podaci prikupljeni Upitnicima za samovrednovanje kao samostalni 
izvor nisu dostatni za kvalitetnu analizu područja. U nastavku su prikazani ključni nalazi proizašli 
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iz analize Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te su 
u analizi područja kvalitete izdvojeni primjeri dobre prakse timova za kvalitetu. Prikazani nalazi i 
primjeri prate metodologiju analize područja kvalitete rada ustanove opisane u prethodnim poglavlji-
ma i u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012) 
te su usklađeni s Obrascem za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja (Prilog 5.).

Za analizu kvalitete područja strategija ustanove timovi za kvalitetu u najvećoj mjeri, uz Upitnike za 
samovrednovanje, kao izvor podataka koriste Statut ustanove, Godišnji plan i program rada dječjega 
vrtića, Ljetopis ustanove, zatim mrežne stranice ustanove, oglasne ploče, „kutiće za roditelje” i ostale 
oblike informiranja, a kao dokaz implementacije misije i vizije ustanove u svakodnevni rad i život 
ustanove najčešće koriste Godišnje izvješće o radu ustanove, pedagošku dokumentaciju odgojne sku-
pine i druge izvore.

Primjer korištenja dokumentacije ustanove u analizi područja kvalitete strategija ustanove:

Tim za kvalitetu je za interpretaciju područja koristio sljedeće izvore dokumentacije: „rezultati 
upitnika (korištenih u projektu Samovrednovanja), Statut ustanove (u njemu je definirana 
misija koja odražava zadatak, svrhu i poslanje odgojno-obrazovne ustanove), Godišnji plan 
i program rada (u ovome dokumentu vidljive su konkretne aktivnosti koje odražavaju misiju, 
viziju i vrijednosti naše ustanove), Godišnje izvješće o radu ustanove (predstavlja analizu 
cjelokupnoga rada protekle pedagoške godine), Zapisnik sastanka Upravnoga vijeća (u ovome 
dokumentu vidljiv je tijek i način donošenja svih važnih odluka koje se odnose na strukturalne 
i funkcionalne temelje rada ustanove), oglasne ploče dječjega vrtića, mrežne stranice dječjega 
vrtića, Ljetopis ustanove (u njemu su zabilježeni materijali u kojima se očituju rezultati rada 
na promicanju strategije, vizije i misije naše ustanove), pedagoška dokumentacija odgojne 
skupine (iz ove dokumentacije vidljivo je svakodnevno promicanje ovih vrijednosti i njihova 
uloga u životu odgojne skupine).”

Temeljem prikupljenih podataka tim za kvalitetu interpretira i analizira svako pojedino područje kvalitete 
rada ustanove. Interpretacija prikupljenih podataka zahtijeva uvažavanje različitih perspektiva, 
korištenje različitih izvora podataka i objektivnost tima za kvalitetu.

Primjeri interpretacije područja tima za kvalitetu ustanove koja ima razvijenu misiju i viziju:

„Mislimo da svi sudionici nisu u dovoljnoj mjeri upoznati s misijom i vizijom, treba ju jasno 
istaknuti i u Planu i programu rada kao i na budućim mrežnim stranicama koje smatramo 
neophodnim jer se roditelji i korisnici služe internetom. Ustanova nema dovoljno jasno ista-
knutu viziju i misiju kao specifičnu i točno određenu smjernicu poznatu svim dionicima, iako 
su vrijednosti koje njegujemo i aktivnosti koje svakodnevno provodimo, u skladu sa strategijom 
razvoja ustanove.”
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„Raskorak između vizije i trenutačne stvarnosti treba postati što manji. Želimo da usvojene 
misija i vizija ustanove postanu i osobna misija i vizija svih djelatnika jer će rezultirati boljim 
timskim radom, odnosno doći će do bržega ostvarenja zajedničkih ciljeva. Prihvaćanje zajed-
ničke misije i vizije doprinijet će povećanju osjećaja zajedništva i pripadnosti.”

Navedeni primjeri analize kvalitete područja strategija ustanove, u dijelu koji se odnosi na analizu 
podataka prikupljenih upitnicima i dokumentacijom ustanove, rezultat su rada timova za kvalitetu. Pri-
mjeri ilustriraju različite pristupe analizi podataka i interpretaciji područja. Analiza područja kvalitete 
uvelike ovisi o tome ima li ustanova razvijenu misiju i viziju, o tome jesu li zadovoljni s postojećom 
vizijom i misijom te u kojoj mjeri i na koji način je misija i vizija ustanove integrirana u svakodnevni 
život i rad. Zajednički element navedenih primjera je korištenje različitih izvora podataka i uvažavanje 
različitih perspektiva pri analizi područja kvalitete što je u skladu sa smjernicama za provedbu procesa 
samovrednovanja i primjer dobre prakse.

3.3.1.3. UNAPREĐENJE KVALITETE PODRUČJA

Nakon detaljne interpretacije podataka i uvida u kvalitetu područja, tim za kvalitetu određuje koje je ele-
mente područja potrebno unaprijediti i sukladno tome predlaže konkretne aktivnosti kojima će to postići.

U nastavku su prikazani elementi Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja koji se odnose na odabrane primjere aktivnosti kojima je moguće unaprijediti kvalitetu 
područja strategija ustanove.

„Djelatnike je i dalje potrebno kroz različite oblike timskoga rada upoznavati s vizijom i 
misijom ustanove. Uključivati ih u ostvarivanje iste kroz istinsko, a ne formalno pristajanje. 
Treba osvijestiti koliko je važno dopunjavati se međusobno i usklađivati djelovanje.” 

„Potrebno je informirati i educirati roditelje na roditeljskim sastancima o definiranoj viziji 
i misiji naše ustanove.”

„Trebalo bi jasnije informirati sve sudionike odgojno-obrazovnoga procesa s vizijom i misijom 
ustanove. Nadalje, trebalo bi raspraviti o načinima na koje svatko od nas razumije viziju i misiju 
ustanove, zajednički evaluirati koliko svakodnevno „živimo” viziju i misiju naše ustanove, tj. 
koliko naše svakodnevne akcije doprinose ostvarivanju vizije i misije ustanove te zajednički 
promišljati o daljnjim koracima, čime bi se ujedno povećala i trenutna razina posvećenosti 
djelatnika ka ostvarenju vizije i misije ustanove.”
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Navedeni primjeri sadržavaju prijedloge aktivnosti za unapređenje kvalitete područja strategija ustanove. 
Primjeri se odnose na tri različite ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. S obzirom na 
to da ustanove iz primjera imaju razvijenu misiju i viziju, aktivnosti nisu formulirane u smjeru razvoja 
elemenata strategije ustanove. Predložene aktivnosti usmjerene su na informiranje različitih skupina 
dionika o već definiranoj viziji i misiji, odnosno usmjerene su na implementaciju misije, vizije i vrijed-
nosti u svakodnevni rad i život ustanove. 

Uz procjenu kvalitete područja, jakih i slabijih strana područja te uz prepoznavanje elemenata i pri-
jedloga aktivnosti koje bi trebalo unaprijediti, timovi za kvalitetu su za svako područje rada definirali 
kako će predložena poboljšanja unaprijediti kvalitetu života djeteta u ustanovi.

Timovi za kvalitetu unapređenje područja strategija ustanove percipiraju važnim za unapređenje 
kvalitete života djeteta u ustanovi za što navode neke od sljedećih razloga:

„Kvalitetan odgojno-obrazovni rad u čijemu je središtu dijete mogu ostvarivati djelatnici koji 
osvijeste i upoznaju svoje vrijednosti, vrijednosti svojih kolega, o njima raspravljaju, postupno 
ih mijenjaju i usklađuju. Tim putem u samome startu vode i dijete te mu postaju uzor za samo-
unapređivanje svojih postignuća – samoregulaciju vlastitoga ponašanja, građenje kvalitetnih 
odnosa s vršnjacima i ostalim osobama u ustanovi i izvan nje.”

„Određivanje vizije i misije ustanove, kao i uključivanje svih zaposlenika u njihovo definiranje, 
poticajno će djelovati na sve zaposlenike jer će jasno znati koji je cilj naše ustanove i u kojemu 
smjeru se krećemo. Time će biti osigurana zaštita dječjih potreba.”

„Boljom informiranošću svih sudionika stvara se i bolje razumijevanje ciljeva misije i vizije 
vrtića te motiviranije sudjelovanje u njihovome ostvarenju. Aktivno sudjelovanje svih sudi-
onika u ostvarenju vizije i misije će pozitivno utjecati na kvalitetu rada s djecom jer će biti 
bogatija materijalna sredina koja će djeci omogućiti slobodu izbora aktivnosti i igri. Na taj 
će se način poticati daljnji razvoj djece koji je u skladu sa suvremenim spoznajama o razvoju 
i učenju djece.”

Navedeni primjeri ilustriraju nekoliko mogućih pristupa povezivanja procesa samovrednovanja i perspektive 
djeteta. Naime, dobrobit djeteta je ključni kriterij za procjenu kvalitete područja i odluku koje je segmente 
rada ustanove potrebno unapređivati. Iako iz analize ovoga elementa procesa samovrednovanja proizlazi 
kako većina timova učinke unapređenja kvalitete interpretira iz perspektive odraslih, navedeni primjeri 
dokaz su da je čitav proces samovrednovanja i planiranja unapređenja moguće i nužno provoditi polazeći 
od dobrobiti djeteta, što je i ključni kriterij za odabir kako prioritetnih područja tako i razvojnih ciljeva.

Temeljem sveobuhvatne analize područja tim za kvalitetu odlučuje je li područje strategija ustanove 
prioritetno područje unapređenja. Alat koji timu za kvalitetu pomaže u prepoznavanju jakih i slabijih 
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strana te mogućnosti za unapređenje kvalitete rada ustanove je KREDA analiza. Elementi područja 
strategija ustanove u podjednakoj su mjeri prepoznati kao jake, odnosno kao slabije strane ustanove. 
Ovisno o analizi kvalitete područja, kvaliteti preostalih osam područja i raspoloživim resursima, te-
meljem KREDA analize tim za kvalitetu procjenjuje je li područje strategija ustanove područje čiju 
je kvalitetu potrebno unaprijediti u tekućoj, odnosno idućoj pedagoškoj godini ili je pak kvaliteta ele-
menata područja zadovoljavajuća i kratkoročno nije potrebno poduzimati aktivnosti za unapređenje. 

Ako tim za kvalitetu procijeni da je područje prioritetno uvrštava ga i razrađuje u razvojnome planu 
ustanove. Područje strategija ustanove prepoznato je kao prioritetno područje unapređenja u 12,63 % 
razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja, čime je jedno od 
slabije zastupljenih područja u razvojnome planu ustanova.

Ustanove koje su odabrale područje strategija ustanove kao prioritetno područje s ciljem unapređenja 
kvalitete, odabiru razvojne ciljeve u odnosu na prepoznate mogućnosti unapređenja kvalitete rada 
ustanove, ali i u odnosu na raspoložive resurse. 

Analizom razvojnih planova ustanova izdvojeni su razvojni ciljevi unutar područja koji mogu poslužiti kao 
primjer unapređenja kvalitete područja. Odabrani razvojni ciljevi grupiraju se u odnosu na sadržajne elemente 
kvalitete područja. Ustanove koje su odabrale područje strategija ustanove kao prioritetno područje s ciljem 
unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve kao što su primjerice:

• razvojni ciljevi koji se odnose na izradu misije i vizije ustanove:

	Definirati strategiju ustanove i odrediti kakva ustanova želimo biti.

	Utvrditi koje su naše želje i stavovi, jasan smjer kojemu težimo.

	Stvoriti zajedničku viziju i misiju vrtića.

• razvojni ciljevi koji se odnose na doradu postojeće misije i vizije ustanove:

	Nadopuniti strategiju ustanove u suradnji sa svim članovima tima za kvalitetu.

	Ostvariti uvjete koji potiču na osvještavanje vlastitih vrijednosti, njihovo mijenjanje i usklađi-
vanje prema zajedničkoj viziji.
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• razvojni ciljevi koji se odnose na vidljivost i implementaciju misije i vizije ustanove:

	Učiniti misiju i viziju vidljivom široj i užoj zajednici putem službenih mrežnih stranica.

	Planirati implementaciju vizije, misije i vrijednosti u odgojno-obrazovnome procesu.

	Kontinuirano prezentirati rad vrtića široj društvenoj zajednici.

Razvojni ciljevi unutar područja strategija ustanove grupiraju se u prethodno navedene kategorije ovisno 
o tome ima li ustanova razvijenu misiju i viziju te u odnosu na to je li ustanova zadovoljna postojećom 
misijom, vizijom i zajedničkim vrijednostima koje se njeguju unutar ustanove i uspješnošću njihove 
implementacije u cjelokupni život i rad ustanove. 

Razvojni ciljevi detaljnije su razrađeni kroz razvojni plan ustanove. Razvojni plan ustanove sadrži 
konkretne metode i aktivnosti kojima se planira postići razvojni cilj, resurse potrebne za realizaciju 
aktivnosti, rokove izvršenja planiranih aktivnosti, mjerljive pokazatelje ostvarenja razvojnoga cilja te 
osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.

U nastavku je primjer razrade razvojnoga plana s razvojnim ciljem iz područja strategija ustanove (Ta-
blica 5.). Tim za kvalitetu je u razvojnome planu kao prioritetno područje odabrao strategiju ustanove. 
Razvojni cilj obuhvaća izradu vizije i misije ustanove te metode i aktivnosti za ostvarenje cilja. Iz razvoj-
noga plana ustanove jasno je vidljivo kako će u izradi sudjelovati svi zaposlenici s pojačanim utjecajem 
članova Odgojiteljskoga vijeća. Također, vidljiv je inovativan način uključivanja roditelja u izradu misije i 
vizije ustanove kroz pozivanje roditelja na povratnu informaciju o predloženome na panou vrtića. U planu 
ostaje nejasan način na koji će se konačno usuglasiti i donijeti vizija i misija ustanove, rokovi za izvršenje 
planiranih aktivnosti te određenje osobe koja je zadužena za praćenje provedbe procesa. Naime, često se 
u razvojnim planovima u stupcu osobe odgovorne za provedbu aktivnosti navode svi sudionici procesa 
za koje znamo da nemaju jednaku razinu odgovornosti za sam proces. Prijedlog za poboljšanje planiranja 
ide u smjeru određivanja jedne do dvije osobe koje su zadužene za sam proces rada na ovome razvojnom 
planu, odnosno imenovanje osobe koja će voditi brigu da se planirane aktivnosti provode na odgovarajući 
način i unutar dogovorenih rokova. To ne znači da te osobe same provode planirano, dapače, one su u ulozi 
onoga koji vodi brigu da svi kojih se tiče navedeno područje budu pravedno uključeni. 
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Analiza podataka o realizaciji razvojnih ciljeva unutar područja strategija ustanove, u odnosu na 
realizaciju razvojnih ciljeva u ostalim područjima kvalitete, ukazuje na visoku razinu uspješnosti. Pro-
sječna uspješnost realizacije razvojnih ciljeva u području strategija ustanove iznosi 71,64 %. Navedeni 
podatak potvrđuje da su timovi za kvalitetu uspješno planirali i realizirali odgovarajuće aktivnosti i 
metode za postizanje razvojnih ciljeva unutar područja čime su unaprijedili kvalitetu rada ustanove.

Kao primjer uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar područja strategija ustanove u Tablici 6. pri-
kazan je sažetak realizacije razvojnoga plana ustanove.

Tablica 6.: Realizacija razvojnoga plana ustanove  
s razvojnim ciljem iz područja strategija ustanove 

Navedite prioritetno područje unapređenja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni.

• strategija ustanove

Navedite razvojne ciljeve unutar postavljenoga prioritetnog područja.

• kreirati zajedničku viziju i misiju
• uskladiti zajedničke vrijednosti

Navedite metode i aktivnosti koje su potrebne za postizanje postavljenih razvojnih ciljeva.

kreirati zajedničku viziju i misiju
• edukacija/radionica o terminološkome značenju misije i vizije
• edukacija/radionica o potrebi definiranja misije i vizije kao preduvjetu usmjerenosti k razvoju 

u skladu s osnovnim načelima suvremenoga odgoja i obrazovanja
• upoznavanje administrativnoga i tehničkoga osoblja s načelima ranoga odgoja i kulturom 

ustanova za rani odgoj i obrazovanje putem radionice te doprinos u promišljanju zajedničke 
vizije i misije

• definiranje zajedničke vizije i misije i usklađivanje vrijednosti
uskladiti zajedničke vrijednosti

• razgovori, dogovori, rad u radnim grupama u cilju međusobnoga upoznavanja osobnih 
stajališta i uvjerenja o djeci

Navedite resurse koji su nužni za provedbu odabranih metoda i aktivnosti.

kreiranje zajedničke vizije i misije
• stručna literatura koja obrađuje pitanja strateškoga planiranja
• stručna znanja ravnatelja / stručnoga suradnika
• termin i prostor sastanka
• vrijeme provedeno u radu radnih grupa i diskusiji o doprinosu zajedničkoj viziji i misiji

usklađivanje zajedničkih vrijednosti
• struktura radnoga vremena kojom će se osigurati prilike za razgovor i diskusije i usklađi-

vanje vrijednosti

Navedite rok unutar kojega ste realizirali postavljene ciljeve.

• tijekom pedagoške godine 2013./2014.
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Navedite osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.

• tim za kvalitetu
• ravnatelj
• predstavnici odgojitelja

Ukratko opišite realizaciju.

Odgajateljsko vijeće sastalo se u dva navrata kada su bile realizirane radionice u cilju ostvarivanja 
razvojnih ciljeva prioritetnoga područja strategija ustanove. Nakon radionica, kada smo definirali 
misiju i viziju vrtića te neke zajedničke vrijednosti, nastojali smo iste implementirati u svakodnevni 
rad s djecom te na taj način podizati kvalitetu rada naše ustanove.
Promjenom strukture radnoga vremena osigurali smo više prilika za razgovor i diskusiju. Radnim 
sastancima i sastancima radnih grupa odgojitelja nastojali smo tijekom godine realizirati planirane 
aktivnosti i sadržaje u navedenome prioritetnom području.

Na koje ste poteškoće nailazili i kako ste ih riješili?

Nismo imali poteškoća tijekom realizacije.

Opišite na koji je način realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja utjecala 
na kvalitetu rada vaše ustanove te na unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi.

Uskladili smo odgojne utjecaje i stvorili zajedničku implicitnu pedagogiju, osvjestili smo koji su nam 
zajednički ciljevi i interesi te kako doživljavamo dijete u odgojno-obrazovnome procesu.

Koje daljnje aktivnosti planirate za unapređenje odabranoga prioritetnog područja?

Redoviti sastanci radnih grupa, pripremiti radionicu u kojoj će se tehničko i administrativno osoblje 
upoznati s radom vrtića.

Iz prethodnoga primjera iščitava se kako je ustanova uspješno definirala zajedničku viziju i misiju 
te aktivno djelovala na usklađivanju zajedničkih vrijednosti unutar jedne godine provedbe projekta. 
Također, vidljivo je da su osim samih radionica provedene i promjene strukture radnoga vremena 
kako bi se stvorile prilike za razgovor i diskusiju. Ovdje, kao i u prošlome primjeru, ostaje prostora za 
daljnje poboljšanje procesa u odnosu na uključivanje administrativnoga i tehničkoga osoblja te drugih 
dionika u sam proces donošenja vizije i misije. Navedeno predstavlja najveći izazov u radu timova za 
kvalitetu jer predstavlja jedan potpuno novi način rada u ustanovama i zahtijeva povezivanje s drugim 
djelatnicima, roditeljima i članovima šire zajednice na način na koji to prije u pravilu nisu imali priliku 
činiti. Prikazani primjeri ilustriraju prevladavajuće pristupe upravljanja i donošenja odluka u kojima 
većinu aktivnosti donose članovi Odgojiteljskoga vijeća uz povremeno uključivanje ostalih dionika. 
Istovremeno, iz navedenih primjera iščitava se uočena potreba za uključivanjem i drugih ključnih dio-
nika u realizaciju planiranih aktivnosti, odnosno uočava se potreba za prijelazom iz dosadašnje prakse 
neuključivanja prema praksi potpunoga uključivanja svih dionika.

U kontekstu procesa samovrednovanja misija i vizija, kao i vrijednosti koje ustanova njeguje, vrlo su 
važni elementi praćenja i unapređenja kvalitete rada ustanove. Misija, odnosno svrha postojanja i temelj 
djelovanja ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, kao i vrijednosti koje se u ustanovi 
njeguju, osnova su za utvrđivanje trenutnoga stanja, odnosno kvalitete rada ustanove. S druge strane, 
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vizija ustanove predstavlja sve ono što ustanova želi biti, čemu teži i što želi postići. Upravo je razlika 
između trenutnoga stanja i željenoga stanja prostor za unapređenje kvalitete rada ustanove, unutar ko-
jega se, iz godine u godinu, planiraju ciljane aktivnosti i intervencije koje će ustanovu, korak po korak, 
približiti željenome stanju. 

U kontekstu procesa samovrednovanja područje kvalitete strategija ustanove polazište je cjelokupnoga 
funkcioniranja ustanove i u podlozi je procesa samovrednovanja. Elementi područja usko su povezani 
s područjima kurikulum i odgojno-obrazovni proces, kultura ustanove, suradnja s užom i širom druš-
tvenom zajednicom, organizacijskim vođenjem ustanove, ali i s brojnim drugim područjima rada. S 
obzirom na navedeno, unapređenje kvalitete strategije ustanove pozitivno će se odraziti na cjelokupno 
funkcioniranje i rad ustanove.

Prema analizi procjena ključnih dionika, područje strategija ustanove je područje koje je procijenjeno 
višim prosječnim procjenama ključnih dionika pri čemu gotovo sve ispitane strukture iskazuju visoko 
zadovoljstvo elementima područja. S druge strane, prema procjenama tima za kvalitetu, u odnosu na 
druga područja, ovo je područje procijenjeno nešto nižim prosječnim procjenama. Iz navedenih podataka 
proizlazi da je analiza dokumentacije ustanove i drugih raspoloživih izvora od strane tima za kvalitetu 
dovela do realnijih, odnosno objektivnijih procjena kvalitete područja. Prostor za poboljšanje kvalitete 
područja je stupanj informiranosti pojedinih dionika o elementima područja – posebice roditelja i 
administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja. Nešto niži stupanj informiranosti mogući je uzrok 
višim prosječnim procjenama kvalitete područja od strane ključnih dionika. 

Područje strategija ustanove je kao prioritetno područje unapređenja odabrano u ukupno 12,63 % ra-
zvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja. Iako, u odnosu na 
druga područja kvalitete, područje strategija ustanove ima nešto niži stupanj zastupljenosti u razvojnome 
planu ustanove, stupanj realizacije razvojnih ciljeva je visokih 71,64 % što govori u prilog uspješnome 
radu timova za kvalitetu na unapređenju upravo ovoga područja kvalitete. 
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3.3.2.  SAMOVREDNOVANJE PODRUČJA KVALITETE  
ORGANIZACIJSKO VOĐENJE USTANOVE

Organizacijsko vođenje ustanove drugo je od devet područja kvalitete rada ustanove. Kao ključni ele-
menti područja organizacijsko vođenje ustanove izdvajaju se stilovi vođenja ustanove, raspodjela moći 
i odgovornosti te procesi planiranja, donošenja odluka i rješavanja problema. Senge i suradnici (2007) 
ističu kako kvaliteta organizacijskoga vođenja ustanove nije uvjetovana pozicijom i moći voditelja, u 
ovome slučaju ravnatelja ustanove, već se temelji na znanju i mudrosti. Nadalje, Staničić (2006) kva-
litetno vođenje uspoređuje s umjetnošću utjecanja na ljude s ciljem da oni rade dobrovoljno, spremno, 
pouzdano, intenzivno te angažirano pri čemu je osnovna uloga i zadatak uspješnoga vođe inspiriranje 
ljudi i omogućavanje napredovanja svakoga pojedinca u organizaciji. 

Kvalitetno organizacijsko vođenje polazi od ravnomjerne raspodjele moći i odgovornosti svih djelatni-
ka, usmjereno je na razvoj odnosa, osnaživanje partnerstva, razvoj timova i mreža učenja te na jačanje 
zajedničke vizije ustanove. Ono „vodi razvoju suradničke kulture koja podrazumijeva demokratsko, 
konsenzusno donošenje odluka, podijeljene dužnosti, ali i zajedničku (otvorenu) odgovornost te jednaka 
prava sudionika odgojno-obrazovnoga procesa. Ono podrazumijeva mogućnost suodlučivanja svih 
subjekata u važnim pitanjima djelovanja i razvoja ustanove jer se donošenje odluka temelji na snazi 
argumenata osoba koje ih predlažu” (Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja, 2012, str. 42). Detaljnija teorijska podloga i opis elemenata područja prikazani su u 
Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 41–45).

U kontekstu procesa samovrednovanja, sukladno ključnim elementima područja organizacijsko vođenje 
ustanove, u kvalitetnoj ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja:

	moć i odgovornost ravnomjerno je raspoređena na sve djelatnike

	djelatnici aktivno i ravnopravno sudjeluju u procesima planiranja, donošenja odluka i strate-
gijama rješavanja problema

	njeguje se suradnička kultura, razvoj odnosa, timova i mreža učenja kao i osnaživanje partnerstava

	organizacijsko vođenje usmjereno je na jačanje zajedničke vizije ustanove.

Organizacijsko vođenje ustanove predstavlja jedno od vrlo važnih područja kvalitete rada ustanove. 
Ovo je područje usko vezano s područjem strategija ustanove i, iako je primarno uvjetovano stilovima 
vođenja uprave, u prvome redu ravnatelja, ono se u velikoj mjeri odražava na kulturu i ozračje cjeloku-
pne ustanove. Kvaliteta organizacijskoga vođenja uvjetuje protok informacija između i unutar skupina 
ključnih dionika, određuje strategije odlučivanja, djeluje na suradnju i komunikaciju unutar kolektiva 
i na suradnju ustanove s užom i širom društvenom zajednicom. Kvaliteta organizacijskoga vođenja 
odražava se i na područje ljudskih resursa te na područje kurikuluma i odgojno-obrazovnoga procesa, 
a u konačnici, i na kvalitetu života djeteta u ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. 

U nastavku su prikazani ključni nalazi analize elemenata Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja koji, uz primjere dobre prakse timova za kvalitetu, predstavljaju 
smjernice za kvalitetnu analizu i unapređenje kvalitete područja organizacijsko vođenje ustanove.
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Uz podatke prikupljene upitnicima, za kvalitetnu analizu područja potrebno je koristiti i dokumentaciju 
ustanove. Izvori podataka temeljem kojih se mogu prikupiti dodatne informacije o kvaliteti područja 
organizacijsko vođenje ustanove su:

	dostupnost informacija važnih za svakodnevno obavljanje posla

	dostupnost ravnatelja i otvorenost ravnatelja za prijedloge djelatnika

	zadovoljstvo načinom rada i funkcioniranjem ustanove

	otvorenost ustanove za inovativne ideje i nove načine rada

	doprinos pojedinca ostvarenju zajedničkih ciljeva. 

	Statut dječjega vrtića

	Pravilnik o unutarnjemu ustrojstvu i načinu rada

	oglasne ploče dječjega vrtića i ostali oblici informiranja

	Godišnji plan i program rada / Kurikulum dječjega vrtića

	Godišnje izvješće o radu ustanove

	zapisnici sjednica Upravnoga vijeća, stručnih aktiva, radnih sastanaka i dr.

Za potrebe uvida u trenutno stanje kvalitete područja potrebno je prikupiti i dodatne podatke kroz, 
primjerice, sastanke ili fokus grupe sa skupinama ključnih dionika. Kao podloga za raspravu na sa-
stancima ili na fokus grupama mogu poslužiti smjernice za samovrednovanje:

3.3.2.1. UVID U KVALITETU PODRUČJA

U fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja organizacijsko vođenje ustanove podatke je moguće 
prikupiti Upitnikom za samovrednovanje (Prilog 2.), fokus grupama s ključnim dionicima, pregledom 
dokumentacije ustanove i drugim metodama.

Upitnikom za samovrednovanje moguće je ispitati stavove i mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga 
vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja te administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja 
o dominantnim stilovima vođenja ustanove, raspodjeli moći i odgovornosti te procesima planiranja, 
donošenja odluka i rješavanja problema. Važno je istaknuti da je za ispitivanje stavova i mišljenja 
roditelja o ovome području kvalitete rada ustanove postojeće čestice Upitnika za samovrednovanje 
potrebno prilagoditi.

Upitnikom za samovrednovanje ispituju se stavovi i mišljenja ključnih dionika o sljedećim elementima 
područja: 
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Navedene tvrdnje oblikovane su za samovrednovanje na razini ustanove. Iste se tvrdnje mogu pre-
oblikovati i u prvome licu jednine koristiti za samovrednovanje na razini pojedinca. Dio smjernica 
koji nije zastupljen u Upitniku za samovrednovanje može se prilagoditi primjeni na razini pojedinca. 
Primjerice: „Na koji način ja kao pojedinac doprinosim ostvarenju zajedničkih ciljeva ustanove u kojoj 
radim?”, „Na koji način rješavam problemske situacije?” i sl. Pri razvoju novih tvrdnji važno je svakoj 
skupini ključnih dionika prilagoditi sadržaj te voditi računa o dostupnim informacijama potrebnim 
za procjenu. Ove smjernice mogu poslužiti timu za kvalitetu pri analizi područja i pri interpretaciji 
prikupljenih podataka.

3.3.2.2. ANALIZA KVALITETE PODRUČJA

Za potrebe procesa samovrednovanja, u fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja organizacijsko 
vođenje ustanove, primijenjeni su Upitnici za samovrednovanje kojima su ispitani stavovi i mišljenja 
ravnatelja, članova Upravnoga vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja i administrativno-teh-
ničkoga i pomoćnoga osoblja o ključnim elementima područja. Analizirani su podaci prikupljeni na 
uzorku od 6481 sudionika. U nastavku su prikazani ključni trendovi koji, kao referentna točka, mogu 
poslužiti ustanovama u procesu samovrednovanja.

Analizom stupnja informiranosti ključnih dionika utvrđeno je da su gotovo sve skupine ključnih 
dionika vrlo dobro informirane o elementima područja organizacijsko vođenje ustanove (Slika 14.).

1. Je li organizacijsko vođenje ustanove uspješno? 
2. Jesu li djelatnicima dostupne sve informacije važne za njihov kvalitetan rad u ustanovi? 
3. Je li ravnatelj ustanove otvoren za prijedloge? 
4. Potiče li se u ustanovi timski rad? 
5. Na koji se način rješavaju problemske situacije? 
6. Na koji način djelatnici pridonose ostvarenju zajedničkih ciljeva? 
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Slika 14.: Stupanj informiranosti ključnih dionika  
o elementima područja kvalitete organizacijsko vođenje  ustanove

O području organizacijsko vođenje ustanove najbolje su informirani ravnatelji (100 %), članovi struč-
no-razvojne službe i odgojitelji (99 %). Slijede članovi Upravnoga vijeća i administrativno-tehničko 
i pomoćno osoblje (97 %). Visok stupanj informiranosti pokazatelj je vidljivosti elemenata organiza-
cijskoga vođenja ustanove i njihove osviještenosti kod svih ispitivanih skupina ključnih dionika što je 
dobar početak rada na unapređenju kvalitete područja. 

Uz stupanj informiranosti, analizirane su procjene kvalitete područja organizacijsko vođenje ustanove. 
Na Slici 15. prikazane su prosječne procjene ključnih dionika prikupljene Upitnicima za samovredno-
vanje, kao i procjene tima za kvalitetu prikupljene Izvješćima za samovrednovanje ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja.
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Slika 15.: Prosječne procjene područja kvalitete  
organizacijsko vođenje ustanove ključnih dionika i tima za kvalitetu

Prosječne procjene kvalitete područja organizacijsko vođenje ustanove na skali od 7 stupnjeva u ras-
ponu su od 5,54 do 6,43. Najviše prosječne procjene područja daje ravnatelj (6,43) i članovi Upravnoga 
vijeća (6,40), slijedi administrativno-tehničko i pomoćno osoblje (6,16), odgojitelji (6,04), te članovi 
stručno- razvojne službe (5,90). 
Kao referentna točka prikazana je prosječna procjena tima za kvalitetu koji ovo područje procjenjuje 
prosječnom procjenom 5,54. U odnosu na procjene ostalih područja kvalitete rada ustanove, područje 
organizacijsko vođenje ustanove je među područjima s višim prosječnim procjenama i od strane ključnih 
dionika i od strane tima za kvalitetu.
Uz analizu informiranosti ključnih dionika o elementima područja i analizu prosječnih procjena kva-
litete područja, za svako od ispitivanih područja kvalitete rada ustanove analizirane su i pojedinačne 
tvrdnje koje su se ispitivale Upitnikom za samovrednovanje (Tablica 7.). 

Tablica 7.: Prosječne procjene ključnih dionika prema elementima područja 
organizacijsko vođenje ustanove (N=6481)

TVRDNJE M SD MIN MAX
Zadovoljan/zadovoljna sam načinom rada u našemu vrtiću. 5,67 1,37 1 7
U našemu se vrtiću potiče timski rad. 5,73 1,55 1 7
Dostupne su mi sve informacije važne za moj rad u vrtiću. 5,79 1,51 1 7
Ravnatelj našega vrtića otvoren je za prijedloge. 6,14 1,42 1 7
U našemu vrtiću rado prihvaćamo nove ideje. 6,26 1,13 1 7
Ravnatelj našega vrtića je dostupan. 6,38 1,22 1 7
Vjerujem da mogu pridonijeti ostvarenju zajedničkih ciljeva. 6,44 0,90 1 7
Jasno vidim smisao u poslu koji radim. 6,50 0,94 1 7

*  aritmetička sredina (M), standardna devijacija (SD), najmanja pojedinačna procjena (MIN) i najveća pojedinačna 
procjena (MAX)
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Unutar područja organizacijsko vođenje ustanove najviše su rangirane tvrdnje povezane s ostvare-
njem profesionalne uloge djelatnika, odnosno, djelatnici jasno vide smisao u poslu koji rade (M=6,50; 
SD=0,94) i vjeruju da mogu pridonijeti ostvarenju zajedničkih ciljeva ustanove (M=6,44; SD=0,90). 
Visoko su rangirane i tvrdnje koje se odnose na dostupnost uprave, u ovome slučaju ravnatelja (M=6,38; 
SD=1,22), kao i tvrdnje koje se odnose na otvorenost ustanove za nove ideje (M=6,26; SD=1,13) i moguć-
nost djelatnika da ravnatelju ustanove iznose svoje prijedloge (M=6,14; SD=1,42). Elementi na kojima 
je potrebno dodatno poraditi obuhvaćaju komunikaciju, odnosno protok informacija unutar ustanove 
(M=5,79; SD=1,51), timski rad (M=5,73; SD=1,55) i općenito, zadovoljstvo djelatnika načinom rada u 
ustanovi (M=5,67; SD=1,37). Iako su protok informacija unutar kolektiva i timski rad elementi kojima 
su ključni dionici najmanje zadovoljni, ovako rangirane procjene ključnih dionika govore u prilog tome 
da se u ustanovama koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja polako napušta tradicionalni pri-
stup vođenju i sve više se radu pristupa timski. Analiza razvojnih planova ustanova pokazuje visoku 
zastupljenost razvojnih ciljeva koji se odnose na komunikaciju i suradnju unutar ustanove što govori u 
prilog tome da su ustanove prepoznale elemente koje je potrebno unaprijediti te da planiraju aktivno-
sti i metode kojima će unaprijediti kvalitetu područja. Također, ovi rezultati dokaz su međuovisnosti 
različitih područja kvalitete rada ustanove, pri čemu se unapređenje kvalitete jednoga područja, u 
ovome slučaju kulture ustanove (suradnja, komunikacija), pozitivno odražava na kvalitetu područja 
organizacijsko vođenje ustanove.

Kao što je prethodno navedeno, podaci prikupljeni Upitnicima za samovrednovanje kao samostalni 
izvor nisu dostatni za kvalitetnu analizu područja. U nastavku su prikazani ključni nalazi proizašli 
iz analize Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te su 
izdvojeni primjeri dobre prakse timova za kvalitetu u analizi područja kvalitete. Prikazani nalazi i 
primjeri prate metodologiju analize područja kvalitete rada ustanove opisane u prethodnim poglavljima 
i u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te su uskla-
đeni s Obrascem za izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
(Prilog 5.).

Za analizu kvalitete područja organizacijsko vođenje ustanove timovi za kvalitetu u najvećoj mjeri, uz 
Upitnike za samovrednovanje, kao izvor podataka koriste Godišnje planove i programe rada ustanove, 
Godišnja izvješća o radu ustanove te zapisnike s različitih vijeća, stručnih aktiva i radnih sastanaka. 
Temeljem prikupljenih podataka tim za kvalitetu interpretira i analizira svako pojedino područje kvalitete 
rada ustanove. Interpretacija prikupljenih podataka zahtijeva uvažavanje različitih perspektiva, 
korištenje različitih izvora podataka i objektivnost tima za kvalitetu.

Primjeri korištenja dokumentacije ustanove u analizi i interpretaciji područja kvalitete organizacijsko 
vođenje ustanove:

Tim za kvalitetu je za interpretaciju područja koristio sljedeće izvore dokumentacije: „Statut 
ustanove (u kojemu su definirana prava i obaveze svih sudionika odgojno-obrazovnoga procesa 
te organizacija rada ustanove), zapisnike sastanka stručnoga tima (svaki ponedjeljak sastaju 
se stručni tim i ravnatelj te se svi članovi informiraju o aktualnostima u ustanovi, dogovaraju 
rješenja za određena problemska područja, a ovisno o pojedinoj temi, sastancima se pridružuju  
i odgojitelji, administrativno-tehničko i pomoćno osoblje), zapisnike Odgojiteljskoga vijeća
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(veća problemska područja razmatraju se i na Odgojiteljskim vijećima gdje se pokušavaju 
uvažiti različita mišljena i dogovoriti zajednička strategija rješavanja problema), zapisnike 
sastanka pomoćnoga osoblja (organiziraju se na početku i na kraju svake pedagoške godine, a 
po potrebi i češće, sastaju se zdravstvene voditeljice, ravnatelj i cjelokupno pomoćno osoblje; 
na ovim se sastancima dogovaraju smjernice za rad pomoćnoga osoblja, rješavaju problemske 
situacije, razmjenjuju iskustva i uvažavaju nove ideje za rad), Godišnji plan i program rada 
(u nastajanju ovoga dokumenta koji predstavlja osnovni model organizacije rada za narednu 
pedagošku godinu sudjeluju ravnatelj, stručni tim i odgojitelji), Godišnje izvješće o radu usta-
nove (predstavlja analizu cjelokupnoga rada protekle pedagoške godine), zapisnike sastanka 
Upravnoga vijeća (u ovome dokumentu vidljiv je tijek i način donošenja svih važnih odluka 
koje se odnose na strukturalne i funkcionalne temelje rada ustanove), oglasne ploče dječjega 
vrtića, mrežne stranice dječjega vrtića, stranice dječjega vrtića na društvenim mrežama.”

„Iz zapisnika sa stručnih aktiva vidljivo je da se u ustanovi odlučuje timski, uvažavaju se 
mišljenja i prijedlozi, diskutira se uz aktivno sudjelovanje svih odgojitelja i stručnih suradnika 
te ravnatelja ustanove. Iz zapisnika sa sastanka Upravnoga vijeća vidljivo je da je najveći 
angažman ipak na ravnatelju pošto je on osoba koja priprema rad Upravnoga vijeća, ima 
najširi uvid u problematiku rada u vrtiću, odgovoran je za organizaciju, poslovanje, pobolj-
šanje uvjeta itd. Prema procjenama sudionika (Upitnici za samovrednovanje) te uvidom 
u dokumentaciju vidljivo je da se u odlučivanje uključuju odgojitelji i stručni suradnici. Iz 
zapisnika ravnatelja o praćenju rada ustanove, evidencijskih lista, procesa donošenja je-
lovnika, procesa organizacije rada vidljiva je i uključenost pomoćnoga i tehničkoga osoblja 
u proces organizacije rada ustanove, u razmjeni informacija između odgojitelja (koji imaju 
uvid i skrbe o zadovoljenosti potreba djece) i pomoćnoga i tehničkoga osoblja. Problemske 
situacije se rješavaju prema važećim protokolima uz aktivno uključivanje i suradnju s ravna-
teljem i stručnom službom.”

Prethodni primjeri ilustriraju na koji je način dokumentaciju ustanove moguće i potrebno koristiti za 
analizu kvalitete područja. Timovi za kvalitetu obje ustanove u svojim su interpretacijama područja 
naveli izvore temeljem kojih mogu prikupiti dodatne informacije o kvaliteti područja organizacijsko 
vođenje te su dodatno naveli što se iz pojedinoga izvora može iščitati i koristiti za analizu područja. 

Primjeri interpretacije područja organizacijsko vođenje ustanove tima za kvalitetu:

„Informacije su dostupne odgojiteljima i stručnim djelatnicima, ali su manje dostupne, ili 
nedostupne, pomoćnome i tehničkome osoblju. Ravnatelj je vrlo otvoren za slušanje, no pone-
kad ne uspije realizirati ili poduzeti mjere. Timski rad se potiče no nije dovoljna usklađenost 
između odgojitelja i pomoćnoga osoblja. Svi zaposlenici trebali bi biti upoznati sa svojim 
odgovornostima i posljedicama kršenja tih odgovornosti.”
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„U posljednjih nekoliko godina naša ustanova se proširila u broju objekata, broju odgojitelja 
i u broju djece. Zbog navedenoga vjerujemo kako bi organizacijsko vođenje naše ustanove 
bilo još uspješnije kada bi se poslovi, zadaće i odgovornosti raspodijelili na sve subjekte u 
odgojno-obrazovnome procesu, a u skladu s opisom njihovoga posla. Vjerujemo kako bi na 
taj način sve informacije važne za kvalitetno funkcioniranje ustanove bile još dostupnije, a 
samim time i organizacijsko vođenje još uspješnije. Smatramo bitnim istaknuti kako se u našoj 
ustanovi cijeni i potiče timski rad te se teži zajedničkome donošenju odluka. Sukladno tome, 
djelatnici u donošenju odluka sudjeluju ovisno o njihovoj ulozi i profesionalnoj odgovornosti.”

Prethodna dva primjera interpretacije područja pokazuju kako su timovi za kvalitetu analizi područja 
organizacijsko vođenje pristupili holistički – uvažavajući pritom različite izvore informacija o kvaliteti 
područja i uzimajući u obzir perspektive različitih dionika. Podatke je potrebno interpretirati uvažavajući 
kontekst specifične ustanove što je vrlo dobro ilustrirano, posebice u drugome primjeru. Interpretacija 
podataka uz uvažavanje konteksta specifične ustanove može ukazati ne samo na moguće uzroke više 
ili niže kvalitete područja, već i na elemente koje je potrebno poboljšati. 

3.3.2.3. UNAPREĐENJE KVALITETE PODRUČJA

Nakon detaljne interpretacije podataka i uvida u kvalitetu područja, tim za kvalitetu određuje koje je 
elemente područja potrebno unaprijediti i sukladno tome predlaže konkretne aktivnosti kojima će to 
postići.

U nastavku su prikazani elementi Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja koji se odnose na odabrane primjere aktivnosti kojima je moguće unaprijediti kvalitetu 
područja organizacijsko vođenje ustanove.

„Trebalo bi povećati kvalitetu timskoga rada kod djelatnika iste skupine, npr. administrativ-
no-tehničko i pomoćno osoblje, kao i timski rad između djelatnika pojedinih skupina.” 

„Potrebno je pojačati rad u manjim grupama te timskim radom pronalaziti rješenja za poje-
dina problemska pitanja ili situacije.”

„Poticati timski rad na nivou ustanove, intenzivirati i produbiti suradnju administrativno-teh-
ničkoga i pomoćnoga osoblja s ostalim strukturama, konkretnije upoznavati sve ključne dionike 
s odgojno-obrazovnim radom ustanove.”
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„Područje organizacijsko vođenje ustanove moglo bi se unaprijediti zajedničkim rješavanjem 
problema i poticanjem timskoga rada.”

Navedeni primjeri sadržavaju prijedloge aktivnosti za unapređenje kvalitete područja organizacijsko 
vođenje ustanove. Timovi za kvalitetu sve četiri ustanove prepoznali su slične ključne elemente na koji-
ma je potrebno dodatno raditi s ciljem unapređenja kvalitete područja organizacijsko vođenje ustanove. 
Zajednički elementi odnose se na komunikaciju i suradnju unutar ustanove, odnosno na unapređenje 
timskoga rada. Iz navedenih primjera vidljiva je visoka povezanost područja organizacijsko vođenje 
ustanove s područjem kultura ustanove. 

Uz procjenu kvalitete područja, jakih i slabijih strana područja te uz prepoznavanje elemenata i pri-
jedloga aktivnosti koje bi trebalo unaprijediti, timovi za kvalitetu su za svako područje rada definirali 
kako će predložena poboljšanja unaprijediti kvalitetu života djeteta u ustanovi.

Timovi za kvalitetu unapređenje područja organizacijsko vođenje ustanove percipiraju važnim za una-
pređenje kvalitete života djeteta u ustanovi za što navode neke od sljedećih razloga:

„Kvalitetnim organizacijskim vođenjem poboljšavaju se međuljudski odnosi u ustanovi, što 
implicira bolju suradnju među djelatnicima i kvalitetu u odgojno-obrazovnome radu. Kvalitet-
niji boravak djeteta u ustanovi u ozračju odgojitelja usmjerenih na svoj profesionalni razvoj, 
ozračju timskoga rada, ugodnih i poticajnih odnosa svih zaposlenika u ustanovi. Mogućnost 
izražavanja vlastitih mišljenja, sugeriranje vlastitih ideja i prijedloga te zajedničko dolaženje 
do zaključaka i rezultata može pozitivno djelovati na cjelokupan odgojno-obrazovni proces.”

„Distribucijom moći povećava se razina prava i obaveza koju ima svaki pojedinac. Suklad-
no tome, svaki odgojitelj preuzet će odgovornost za kvalitetu odgojno-obrazovnoga rada 
koji svakodnevno provodi. Promišljanje o kvaliteti, implementiranje novih znanja i vještina, 
uključivanje u timske projekte, mogućnost sudjelovanja i odlučivanja o bitnim odlukama u 
životu dječjega vrtića stvaraju kompetentne, sigurne i zadovoljne stručnjake koji djeci nude 
primjeren model, razne mogućnosti učenja, zanimljive i raznovrsne poticaje.”

Navedeni primjeri ilustriraju nekoliko mogućih pristupa povezivanja procesa samovrednovanja i 
perspektive djeteta, pri čemu se kao ključni zajednički elementi izdvajaju preuzimanje odgovornosti 
za kvalitetu odgojno-obrazovnoga rada od strane svakoga pojedinca i zajedničko građenje odnosa i 
kulture kvalitete na razini ustanove u cjelini. Navedeni elementi prepoznati su kao preduvjet za stva-
ranje poticajnoga okruženja koje će svakome djetetu pružiti mogućnosti zadovoljenja svojih potreba i 
ostvarenja svih svojih potencijala.

Temeljem sveobuhvatne analize područja tim za kvalitetu odlučuje je li područje organizacijsko vođenje 
ustanove prioritetno područje unapređenja. Alat koji timu za kvalitetu pomaže u prepoznavanju jakih 
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i slabijih strana te mogućnosti za unapređenje kvalitete rada ustanove je KREDA analiza. Elementi 
područja organizacijsko vođenje ustanove u podjednakoj su mjeri prepoznati kao jake, odnosno kao 
slabije strane ustanove. Ovisno o analizi kvalitete područja, kvaliteti preostalih osam područja i raspo-
loživim resursima, temeljem KREDA analize tim za kvalitetu procjenjuje je li područje organizacijsko 
vođenje ustanove područje čiju je kvalitetu potrebno unaprijediti u tekućoj, odnosno idućoj pedagoškoj 
godini ili je pak kvaliteta elemenata područja zadovoljavajuća i kratkoročno nije potrebno poduzimati 
aktivnosti za unapređenje.

Ako tim za kvalitetu procijeni da je područje prioritetno, uvrštava ga i razrađuje u razvojnome planu 
ustanove. Područje organizacijsko vođenje ustanove prepoznato je kao prioritetno područje unapređenja 
u tek 6,45 % razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja čime 
je, u odnosu na druga područja kvalitete, najslabije zastupljeno područje u razvojnome planu ustanova.

Ustanove koje su odabrale područje organizacijsko vođenje ustanove kao prioritetno područje s ciljem 
unapređenja kvalitete, odabiru razvojne ciljeve u odnosu na prepoznate mogućnosti unapređenja kva-
litete rada ustanove, ali i u odnosu na raspoložive resurse. 

Analizom razvojnih planova ustanova izdvojeni su razvojni ciljevi unutar područja koji mogu poslužiti 
kao primjer unapređenja kvalitete područja. Odabrani razvojni ciljevi grupiraju se u odnosu na sadržaj-
ne elemente kvalitete područja. Ustanove koje su odabrale područje organizacijsko vođenje ustanove 
kao prioritetno područje s ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve kao što su primjerice:

• razvojni ciljevi koji se odnose na oblike vođenja:

	Promijeniti oblike raspodjele moći u vođenju ustanove iz progresivnoga delegiranja u razvojnu 
distribuciju moći.

	Osigurati konsenzusno donošenje odluka (za one odluke gdje je to potrebno).

	Određivanje jasnih i konkretnih pravila te posljedica kršenja istih.

• razvojni ciljevi koji se odnose na organizaciju rada i protok informacija:

	Osigurati kvalitetnu raspodjelu i organizaciju dnevnih aktivnosti.

	Povećati koordiniranost rada i protok informacija.

	Povećati razmjenu informacija o zahtjevima i potrebama različitih vrsta poslova.

	Poboljšati timski rad stručnih radnika u vrtiću.

Razvojni ciljevi unutar područja organizacijsko vođenje ustanove grupiraju se u prethodno navedene 
kategorije. Prva se skupina razvojnih ciljeva odnosi na oblike vođenja pri čemu ustanove teže ka razvojnoj 
distribuciji moći, konsenzusnome donošenju odluka i povećanju profesionalnosti u svakodnevnome radu. 
Druga skupina razvojnih ciljeva se odnosi na organizaciju rada i protok informacija unutar ustanove, 
pri čemu ustanove teže ka uspostavljanju mehanizama koji će osigurati kvalitetan protok informacija, 
bolju organizaciju rada i kvalitetniju suradnju unutar kolektiva. Primjeri razvojnih ciljeva prate analizu 
podataka prikupljenih Upitnicima za samovrednovanje. Naime, elementi područja organizacijsko vođenje 
ustanove koji su bili procijenjeni nižim prosječnim procjenama ujedno su i elementi koji su zastupljeni 
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u razvojnome planu ustanova u obliku razvojnih ciljeva. Navedeno je dokaz da su timovi za kvalitetu 
uspješno prepoznali slabije strane područja i sukladno tome planirali unapređenje kvalitete područja.

Razvojni ciljevi detaljnije su razrađeni kroz razvojni plan ustanove. Razvojni plan ustanove sadrži 
konkretne metode i aktivnosti kojima se planira postići razvojni cilj, resurse potrebne za realizaciju 
aktivnosti, rokove izvršenja planiranih aktivnosti, mjerljive pokazatelje ostvarenja razvojnoga cilja te 
osobe odgovorne za provedbu aktivnosti. U nastavku je primjer razrade razvojnoga plana s razvojnim 
ciljem iz područja organizacijsko vođenje ustanove (Tablica 8.). 

Primjer razvojnoga plana (Tablica 8.) je primjer najčešćega izabranog razvojnog cilja prioritetnoga 
područja unapređenja organizacijskog vođenja ustanove. Timski rad i komunikaciju kao temelj za po-
boljšanje organizacijskoga vođenja ustanove prepoznaju timovi za kvalitetu u velikome broju ustanova. 
U navedenome primjeru vidljivo je kako su svi djelatnici uključeni u komunikacijske radionice te kako 
je provedena reorganizacija satnice kako bi se osigurao vremenski i organizacijski prostor za timsko 
djelovanje. S tehničke strane, ovaj primjer razvojnoga plana potrebno je detaljnije razraditi – posebice 
u dijelu aktivnosti i potrebnih resursa. Detaljnija razrada elemenata razvojnoga plana osigurava pra-
vovremeno informiranje svih ključnih dionika o planiranim aktivnostima, ali i planiranje na razini 
ustanove. Kao i kod prethodnoga primjera razvojnoga plana (Tablica 5.) i ovdje je potrebno redefinirati 
osobe odgovorne za provedbu aktivnosti. Svi oni koji će sudjelovati u planiranim aktivnostima navode 
se u stupcu resursi, a jedna osoba (pr. ravnatelj, odgojitelj) se navodi kao osoba koja će pratiti realizaciju 
planiranoga (osoba koja ne mora nužno sudjelovati u realizaciji planiranih aktivnosti) i pravovremeno 
obavještavati tim za kvalitetu o napretku. Dio koji se odnosi na mjerljive pokazatelje ostvarenja cilja 
te rokove unutar kojih će se aktivnosti realizirati timu za kvalitetu olakšava praćenje uspješnosti re-
alizacije razvojnoga plana te intervencije u pogledu redefiniranja ciljeva ili osiguranja resursa ako se 
pojave prepreke u realizaciji planiranih aktivnosti. 
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Analiza podataka o realizaciji razvojnih ciljeva unutar područja organizacijsko vođenje ustanove, 
u odnosu na realizaciju razvojnih ciljeva u ostalim područjima kvalitete, ukazuje na visoku razinu 
uspješnosti. Prosječna uspješnost realizacije razvojnih ciljeva u području organizacijsko vođenje 
ustanove iznosi 73,57 %. Iako je područje organizacijsko vođenje ustanove područje kvalitete s vrlo 
visokim stupnjem informiranosti ključnih dionika i visokim prosječnim procjenama kako ključnih 
dionika tako i tima za kvalitetu, njegova zastupljenost u razvojnome planu ustanove je relativno niska. 
Unatoč tome, one ustanove koje su ovo područje prepoznale kao prioritetno područje unapređenja, 
planiranim aktivnostima i metodama u visokoj su mjeri ostvarile postavljene razvojne ciljeve. Analiza 
elementa Izvješća o samovrednovanju pokazuje kako je područje organizacijsko vođenje ustanove vrlo 
usko povezano s područjem kultura ustanove, ali i s područjima strategija ustanove, ljudski resursi i 
proces praćenja i vrednovanja. 

Kao primjer uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar područja organizacijsko vođenje ustanove u 
Tablici 9. prikazan je sažetak realizacije razvojnoga plana ustanove.

Tablica 9.: Realizacija razvojnoga plana ustanove  
s razvojnim ciljem iz područja organizacijsko vođenje ustanove 

Navedite prioritetno područje unapređenja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni.
• organizacijsko vođenje ustanove

Pojašnjenje: Kod dijela odgojitelja su se elementi kulture ustanove i organizacijskoga upravljanja 
posložili zajedno, razumjeli su da jedno ovisi o drugome (inicijativa, ideja, odgovornost), npr.: oblici 
suradnje među grupama su sadržajniji, češće se provode, uključeni su roditelji i drugi odrasli, sa-
mostalno poduzimaju organizacijske poslove (vrijeme, prostor, planiranja, dokumentiranja), ne žale 
se na nekoga izvana, traže pomoć kada trebaju, daju povratne informacije jedni drugima (čini se da 
vide to važnim za sebe – rade to zbog sebe, djece, roditelja, ne rade zbog drugih ili zato što to drugi 
traže od njih). Suradnja s roditeljima je područje u kojemu su se razvili novi i usavršili postojeći oblici 
suradnje. Oblikuje se nova, drugačija praksa življenja u vrtiću.
Navedite razvojne ciljeve unutar postavljenoga prioritetnog područja.
Htjeli smo poticati suradnju između odgojnih skupina (druženja djece, „otvoriti vrata”, pružiti prilike 
djeci da vide i upoznaju tko osim njih još živi u vrtiću – djeca različite dobi i odrasli: što rade, kako 
uče, kako provode dan i sl.).
Navedite metode i aktivnosti koje su potrebne za postizanje postavljenih razvojnih ciljeva.

• posjeti odgojnim skupinama, zaposlenicima vrtića na njihovim radnim mjestima
• radionice za odrasle (roditelji i zaposlenici)
• izrađivanje plakata o navedenome
• provođenje pedagoških projekata o tome i sl.

Navedite resurse koji su nužni za provedbu odabranih metoda i aktivnosti.

Dobro motivirani ljudi, dobra organizacija i primjereno planiranje, refleksija i mijenjanje u hodu.

Navedite rok unutar kojega ste realizirali postavljene ciljeve
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• tijekom pedagoške godine 2013./2014.

Navedite osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.
• odgojitelji
• stručni suradnici
• ravnateljica

Ukratko opišite realizaciju.
Postavljenje razvojne ciljeve realizirali smo akcijskim pristupom kako bi se svim protagonistima pru-
žila mogućnost suodlučivanja o važnim pitanjima djelovanja i razvoja ustanove. Zašto smo odabrali 
akcijski pristup?  Zato jer se donošenje odluka temelji na snazi argumenata osoba koje ih predlažu. 
Kada su u pitanju djeca navedeno se odnosi na uvjete prema metodologiji ostvarivanja razvojnih i 
participativnih prava.
Oblici provođenja:

• samostalno donošenje programa i plana aktivnosti za cijelu godinu za sve sudionike, npr. 
projekti i akcijska istraživanja

• praćenje i vrednovanje vlastitoga rada te provođenje grupnih refleksija (za sve)
• usvajanje novih strategija rješavanja problema, učenje novih vještina (za sve). 

Mjerljivi pokazatelji ostvarenja cilja: napisan, valoriziran i proveden program i plan djelovanja 
svih sudionika s adresiranim odgovornostima: potpisne liste, zapisnici, druga vrsta dokumentacije

• razvojno primjereno uređeni vanjski i unutrašnji prostori, izrađeni poticajni i didaktički 
materijali za učenje

• dokumentacija odgojne grupe zajedno s individualiziranim programima
• razvojni portfolio svakoga djeteta
• razvojni portfolio odgojitelja
• za druge protagoniste: plakati/dnevnik i sl.
• potpisne liste, zapisnici, druga vrsta dokumentacije (vrijedi za sve)
• evidentirane i dokumentirane promjene u fizičkome prostoru sobe dnevnoga boravka i za-

jedničkim prostorima
• dokumentacija provedbe aktivnosti prema metodologiji akcijskoga istraživanja.

Opišite na koji je način realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja utjecala 
na kvalitetu rada vaše ustanove te na unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi.
Češća su druženja između odgojnih skupina, roditelji dobivaju češće i sadržajnije, relevantnije in-
formacije i temeljem njih se češće uključuju o odgojno-obrazovni proces, život ustanove. Djeca su 
navikla da nakon takvih posjeta izrađuju plakate koje sama uređuju, dizajniraju i postave u prostoru 
koji izaberu. Roditelji se aktivno uključuju u projekte, izrađuju plakate vezane za važne događaje u 
obitelji (npr: nakon nekoga posjeta, izleta i sl. roditelji i dijete/djeca izrade plakat, a dijete elaborira 
u vrtiću te izloži plakat u sobi dnevnoga boravka). Roditelji i odgojitelji pripremaju zajedničke ili 
samo roditeljske predstave za djecu, uključuju se u izvedbe završnih svečanosti i dr.
Koje daljnje aktivnosti planirate za unapređenje odabranoga prioritetnog područja?
Više neformalnih oblika za zaposlenike, npr. zajednički odlasci u kazališta, izleti, formiranje intere-
snih grupa.
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Odgojitelji za odgojitelje: odgojitelji posebnih programa prema svojim užim specijalnostima (npr.: 
Montessori, jezičari, sportaši, likovnjaci, glumačka družina); priprema za e-twining (suradnja na 
projektima između objekata, organizirani posjeti djece djeci u različitim objektima, novi oblici 
suradnje između djece predškolskih skupina), provođenje nekih zajedničkih aktivnosti iz programa 
pripreme za školu (debatni klub i sl.).

Primjer sažetka realizacije razvojnoga cilja unutar područja organizacijsko vođenje ustanove pokazu-
je kako je u kontekstu procesa samovrednovanja područje kvalitete organizacijsko vođenje ustanove 
ključno za cjelokupno funkcioniranje ustanove. Primjer uspješne realizacije razvojnoga cilja vrlo dobro 
ilustrira sinergiju različitih područja kvalitete. Tako je područje organizacijsko vođenje ustanove usko 
povezano s područjem kultura ustanove, posebice u dijelu koji se odnosi na komunikaciju i suradnju 
unutar ustanove; zatim s područjem suradnja s užom i širom društvenom zajednicom, posebice u dijelu 
koji se odnosi na uključivanje roditelja u odgojno-obrazovni proces i općenito u različite segmente rada 
ustanove; s područjem proces praćenja i vrednovanja, u dijelu koji se odnosi na praćenje i vrednovanje 
vlastitoga rada te provođenje grupnih refleksija i dr. Navedeni primjer ilustrira kako se unapređenjem 
kvalitete područja organizacijsko vođenje pozitivno djeluje na kvalitetu većine ostalih područja, posebice 
kulturu ustanove, strategiju ustanove, ljudske resurse, suradnju s užom i širom društvenom zajednicom, 
proces praćenja i vrednovanja i dr., što će, u konačnici, doprinijeti kvaliteti rada ustanove u cjelini, 
odnosno unaprijediti kvalitetu života djeteta u ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

U kontekstu procesa samovrednovanja područje kvalitete organizacijsko vođenje ustanove ključno 
je za cjelokupno funkcioniranje ustanove te, s jedne strane predstavlja preduvjet osiguranja kvalitete 
rada ustanove, a s druge strane podrška je brojnim drugim područjima kvalitete rada ustanove ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja. S obzirom na to da je ovo područje kvalitete usko povezano sa 
svim ostalim područjima, unapređenje kvalitete organizacijskoga vođenja ustanove pozitivno će se 
odraziti na cjelokupno funkcioniranje i rad ustanove. Prema analizi procjena ključnih dionika, područje 
organizacijsko vođenje ustanove je područje kvalitete procijenjeno višim prosječnim procjenama, pri 
čemu gotovo sve ispitane strukture iskazuju visoko zadovoljstvo elementima područja. Analiza stupnja 
informiranosti ključnih dionika o elementima područja organizacijsko vođenje ustanove pokazuje kako 
su gotovo sve skupine ključnih dionika vrlo dobro informirane što govori u prilog vidljivosti ključnih 
elemenata i transparentnosti vođenja. Sukladno procjenama ključnih dionika, područje kvalitete or-
ganizacijsko vođenje ustanove visoko je procijenjeno i od strane tima za kvalitetu što govori u prilog 
visokoga stupnja slaganja podataka prikupljenih Upitnicima za samovrednovanje i dokumentacijom 
ustanove i drugim izvorima temeljem kojih se može zaključivati o kvaliteti područja. Područje orga-
nizacijsko vođenje ustanove je kao prioritetno područje unapređenja odabrano u tek 6,45 % razvojnih 
planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja, a stupanj realizacije razvojnih 
ciljeva od visokih 73,57 % govori u prilog uspješnome radu timova za kvalitetu na unapređenju upravo 
ovoga područja kvalitete. 
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3.3.3. SAMOVREDNOVANJE PODRUČJA KVALITETE KULTURA USTANOVE

Kultura ustanove treće je od devet područja kvalitete rada ustanove. Klima (Prosser, 1999; Domović, 
2003), odnosno ozračje ili ethos (Prosser, 1999; Hopkins, 2001; Domović, 2003) te kultura (Prosser, 
1999; Leithwood, 2002; Sušanj, 2005.; Vujičić, 2011), različiti su termini koji se koriste za ukupnost 
uvjeta koji određuju kvalitetu odgoja i obrazovanja. Pojam klime povezuje se s istraživanjima efika-
snosti odgojno-obrazovne ustanove, pojam kulture s istraživanjima njezina poboljšanja, a ethos opisuje 
njezinu temeljnu kvalitetu (Prosser, 1999). Pojam kultura objedinjuje pojmove klima, ozračje ili ethos, s 
obzirom na to da kultura obuhvaća sklop temeljnih pretpostavki što ih stvara neka ustanova razvijajući 
svoje djelovanje prema postizanju zacrtanih ciljeva. Svaka ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja ima vlastitu kulturu koja se manifestira u svakodnevnome životu i radu ustanove te u 
čijemu stvaranju i njegovanju aktivno sudjeluju svi ključni dionici.

Moran (1998) dodatno pojašnjava koncept kulture ustanove pri čemu naglašava važnost normi i očekiva-
nja odgojitelja i drugih djelatnika, njihovih prava i obveza te uloga i odnosa u formalnim i neformalnim 
interakcijama među odraslima, ali i odraslih s djecom. S druge strane, Bruner (2000) koncept kulture 
poistovjećuje s načinom življenja unutar ustanove koje se sastoji od niza svakodnevnih događanja koji 
u konačnici oblikuju autentičnost i identitet ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

Kao ključni elementi područja kultura ustanove izdvajaju se međusobni odnosi, odnosno komunikacija 
i suradnja unutar i između svih skupina ključnih dionika u ustanovi. U kontekstu ranoga i predškolsko-
ga odgoja i obrazovanja kao ključni oblik komunikacije ističe se kultura dijaloga, a kao ključni oblik 
suradnje ističe se timski rad.

Naime, s obzirom na to da je kvaliteta odgojno-obrazovne prakse uvjetovana kvalitetom kolektiva, a 
ne izoliranim individualnim postignućima (Fullan, 2007), suradnja predstavlja važan element kvalitete 
rada ustanove u cjelini. Kao najčešći oblik suradnje ističe se timski rad, odnosno profesionalno povezi-
vanje pojedinaca koji, prema Rogersu (2006), dijele zajedničku viziju, djeluju usklađeno i sinergijski te 
posjeduju komplementarne vještine. Uz navedeno, suradnja unutar i između skupina ključnih dionika 
zahtijeva međusobno uvažavanje, koordinaciju, dvosmjernu komunikaciju, usklađivanje očekivanja, 
pridržavanje dogovora te otvorenost kolektiva za primanje i davanje konstruktivnih povratnih informa-
cija te preuzimanje osobne i zajedničke odgovornosti. Za kvalitetnu suradnju nužna je kultura dijaloga 
među svim ključnim dionicima za što je potrebno osigurati ozračje međusobnoga povjerenja, odnosno 
ozračje u kojemu se potiče zajedničko promišljanje, otvoreno iznošenje prijedloga i ideja, konstruktivno 
rješavanje problema, a sve s ciljem unapređenja kvalitete rada. 

„Kulturu uvijek valja sagledavati višedimenzionalno i cjelovito jer su svi njezini činitelji 
međusobno višestruko povezani. Mijenjanje kulture ustanove suptilan je i složen proces za 
koji ne postoje gotovi recepti ni standardizirane formule. Zato nijedan pokušaj unapređenja 
kvalitete u ustanovi za rani odgoj, koji ne uzima u obzir upoznavanje i razumijevanje njezine 
kulture, neće dati željeni rezultat.”

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 45–46)
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Kultura ustanove polazi od vrijednosti koje ustanova njeguje (strategija ustanove), usko je povezana s 
organizacijskim vođenjem ustanove, a manifestira se u svakodnevnome životu i radu ustanove, među 
svim ključnim dionicima. Konkretno, kultura ustanove manifestira se u komunikaciji i suradnji među 
djecom, između djece i odraslih, među odraslima, kao primjerice, među odgojiteljima, između odgo-
jitelja i stručno-razvojne službe, između administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja i odgojitelja 
i sl. Kultura ustanove manifestira se i u kvaliteti odnosa ustanove i roditelja (suradnja, partnerstvo), 
kao i ustanove i lokalne zajednice (suradnja s užom i širom društvenom zajednicom). Konačno, kultura 
ustanove manifestira se u odgojno-obrazovnome procesu, pri čemu kvaliteta komunikacije i među-
sobne suradnje uvjetuje kvalitetu učenja i kvalitetu odgojno-obrazovnoga procesa. Detaljnija teorijska 
podloga i opis elemenata područja prikazani su u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 45–51).

Kao i u ostalim područjima kvalitete, i u ovome području kvalitetu je potrebno promatrati višeslojno, 
pri čemu za analizu i interpretaciju kvalitete područja treba koristiti različite izvore podataka i 
uvažiti mišljenja i stavove ključnih dionika. 

U kontekstu procesa samovrednovanja, sukladno ključnim elementima područja kultura ustanove, u 
kvalitetnoj ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja:

	djelovanje svakoga pojedinca usklađeno je s djelovanjem ostalih ključnih dionika i pridonosi 
ostvarenju zajedničkih ciljeva

	uz poštivanje individualnosti i autonomije svakoga pojedinca potiče se timski rad i suradnja 
unutar i između skupina ključnih dionika

	svaki djelatnik preuzima odgovornost za profesionalno obavljanje svoga posla, odnosno odgovornost 
za dobrobit djeteta, kvalitetu okruženja i za cjelokupan odgojno-obrazovni proces

	pojedinačni stavovi, uvjerenja i vrijednosti na razini pojedinca usklađeni su s misijom, vizijom 
i vrijednostima koje se njeguju na razini ustanove

	potiče se otvoren dijalog, uvažavaju se različitosti i osigurano je ozračje međusobnoga povje-
renja svih sudionika odgojno-obrazovnoga procesa

	potiču se refleksija, konstruktivne rasprave, zajednička promišljanja, interpretacije i planiranja 
koja su u funkciji profesionalnoga razvoja svakoga pojedinca i unapređenja kvalitete cjeloku-
pnoga rada ustanove

	na organizacijskoj razini osigurava preduvjete za razvoj ugodnoga i poticajnoga radnog ozračja, 
suradničke kulture i kulture dijaloga unutar i između svih skupina ključnih dionika.

Kultura ustanove je važno područje kvalitete rada ustanove upravo iz razloga što obuhvaća ukupnost 
djelovanja ustanove. Kao što je prethodno navedeno, područje kultura ustanove polazi od elemenata 
područja strategija ustanove (vrijednosti, stavovi, uvjerenja), usko je povezano s područjem organizacij-
sko vođenje (fizičke, vremenske i socijalne organizacijske strukture), a manifestira se u svakodnevnome 
životu i radu ustanove, posebice u području kurikulum i odgojno-obrazovni proces, zatim u području 
suradnja s užom i širom društvenom zajednicom, području proces praćenja i vrednovanja kao i u po-
dručju ljudski resursi. Za područje kultura ustanove može se reći da je ogledalo života i rada ustanove 
i polazište za unapređenje kvalitete rada.
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U nastavku su prikazani ključni nalazi analize elemenata Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja koji, uz primjere dobre prakse timova za kvalitetu, predstavljaju 
smjernice za kvalitetnu analizu i unapređenje kvalitete područja kultura ustanove.

3.3.3.1. UVID U KVALITETU PODRUČJA

U fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja kvaliteta ustanove podatke je moguće prikupiti Upit-
nikom za samovrednovanje (Prilog 2.), fokus grupama s ključnim dionicima, pregledom dokumentacije 
ustanove i drugim metodama.

Upitnikom za samovrednovanje moguće je ispitati stavove i mišljenja ravnatelja, članova stručno-ra-
zvojne službe, odgojitelja i administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja o elementima suradnje, 
komunikacije i općenito o kvaliteti ozračja u ustanovi. Za navedene skupine ključnih dionika tvrdnje 
unutar područja u pravilu su postavljene u prvome licu jednine te zahtijevaju osobno iskustvo rada u 
ustanovi. Važno je istaknuti da je za ispitivanje stavova i mišljenja roditelja i članova Upravnoga vijeća 
o ovome području kvalitete rada ustanove postojeće čestice Upitnika za samovrednovanje potrebno 
prilagoditi, pri čemu je potrebno voditi računa o dostupnosti informacija potrebnih za procjenu u svakoj 
ispitivanoj skupini ključnih dionika. 

Upitnikom za samovrednovanje ispituju se stavovi i mišljenja ključnih dionika o sljedećim elementima 
područja: 

	suradnji među djelatnicima (prema različitim skupinama ključnih dionika)

	kolegijalnoj podršci

	ozračju ustanove

	načinu rješavanja problemskih situacija

	osjećaju pripadnosti timu. 

Uz podatke prikupljene upitnicima, za kvalitetnu analizu područja potrebno je koristiti i dokumentaciju 
ustanove. Izvori podataka temeljem kojih se mogu prikupiti dodatne informacije o kvaliteti područja 
kultura ustanove su:

	Ljetopis ustanove

	Godišnji plan i program rada / Kurikulum dječjega vrtića

	Godišnje izvješće o radu ustanove

	pedagoška dokumentacija odgojno-obrazovne skupine

	zapisnici s odgojiteljskih vijeća, radnih dogovora, stručnih aktiva i kolegija

	upitnici i evaluacije.
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Za potrebe uvida u trenutno stanje kvalitete područja potrebno je prikupiti i dodatne podatke kroz, 
primjerice, sastanke ili fokus grupe sa skupinama ključnih dionika. Kao podloga za raspravu na sa-
stancima ili na fokus grupama mogu poslužiti smjernice za samovrednovanje:

1. Kako biste opisali suradnju među djelatnicima ustanove?
2. Razvijate li suradničke odnose? Na koji način? 
3. Odnose li se djelatnici jedni prema drugima kao prema profesionalcima? 
4. Poštuje li se individualnost pojedinaca? 
5. Jesu li odnosi među djelatnicima više afirmirajući nego konfliktni, kooperativni češće nego 

natjecateljski? 
6. Je li ozračje ustanove ugodno i poticajno? 
7. Je li ozračje ustanove prepoznato kao važno?
8. Jesu li sve skupine ključnih dionika zadovoljne međusobnom komunikacijom i suradnjom? 
9. Na koji način djelatnici pridonose ostvarenju zajedničkih ciljeva? 

Navedene tvrdnje oblikovane su za samovrednovanje na razini ustanove. Iste se tvrdnje mogu preobli-
kovati i u prvome licu jednine koristiti za samovrednovanje na razini pojedinca. Primjerice: „Kako bih 
opisao/la suradnju s drugim djelatnicima?”, „U kojoj se mjeri drugi djelatnici odnose prema meni kao 
prema profesionalcu?”, „U kojoj se mjeri ja prema drugim djelatnicima odnosim kao prema profesio-
nalcima?” i sl. Pri razvoju novih tvrdnji važno je svakoj skupini ključnih dionika prilagoditi sadržaj te 
voditi računa o dostupnim informacijama potrebnim za procjenu.

Ove smjernice mogu poslužiti timu za kvalitetu pri analizi područja i pri interpretaciji prikupljenih 
podataka.

3.3.3.2. ANALIZA KVALITETE PODRUČJA

Za potrebe procesa samovrednovanja, u fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja kultura ustanove, 
primijenjeni su Upitnici za samovrednovanje kojima su ispitani stavovi i mišljenja ravnatelja, stručno-ra-
zvojne službe, odgojitelja i administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja o ključnim elementima 
područja. Analizirani su podaci prikupljeni na uzorku od 5879 sudionika. U nastavku su prikazani 
ključni trendovi koji, kao referentna točka, mogu poslužiti ustanovama u procesu samovrednovanja.

Analizom stupnja informiranosti ključnih dionika utvrđeno je da su gotovo sve skupine ključnih 
dionika vrlo dobro informirane o elementima područja kultura ustanove (Slika 16.). Ujedno, područje 
kultura ustanove je u odnosu na ostala područja kvalitete, područje s najvišim stupnjem informiranosti 
ključnih dionika.
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Slika 16.: Stupanj informiranosti ključnih dionika  
o elementima područja kvalitete kultura ustanove

O području kultura ustanove najbolje su informirani ravnatelji, članovi stručno-razvojne službe i od-
gojitelji (99 %), a slijede ih administrativno-tehničko i pomoćno osoblje s također visokim stupnjem 
informiranosti o elementima područja (96 %). Visok stupanj informiranosti pokazatelj je vidljivosti 
elemenata kulture ustanove koji su dio svakodnevnoga iskustva ispitanih ključnih dionika kao i važnosti 
područja za kvalitetu rada svakoga djelatnika. 

Uz stupanj informiranosti, analizirane su procjene kvalitete područja kultura ustanove. Na Slici 17. 
prikazane su prosječne procjene ključnih dionika prikupljene Upitnicima za samovrednovanje, kao i 
procjene tima za kvalitetu prikupljene Izvješćima za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja.
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Slika 17.: Prosječne procjene područja kvalitete  
kultura ustanove ključnih dionika i tima za kvalitetu

Prosječne procjene kvalitete područja kultura ustanove na skali od 7 stupnjeva u rasponu su od 5,31 do 
6,26. Najviše prosječne procjene područja daje ravnatelj (6,26) , administrativno-tehničko i pomoćno 
osoblje (6,03). Slijede odgojitelji (5,86) te članovi stručno-razvojne službe (5,83). Kao referentna točka 
prikazana je prosječna procjena tima za kvalitetu koji ovo područje procjenjuje prosječnom procjenom 
od 5,31. U odnosu na procjene ostalih područja kvalitete rada ustanove, područje kultura ustanove je 
među područjima s nešto nižim prosječnim procjenama i od strane ključnih dionika i od strane tima 
za kvalitetu.

Uz analizu informiranosti ključnih dionika o elementima područja i analizu prosječnih procjena kva-
litete područja, za svako od ispitivanih područja kvalitete rada ustanove analizirane su i pojedinačne 
tvrdnje koje su se ispitivale Upitnikom za samovrednovanje (Tablica 10.). 
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Tablica 10.: Prosječne procjene ključnih dionika  
prema elementima područja kultura ustanove (N=5 879)

TVRDNJE M SD MIN MAX

Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom s članovima stručnoga tima. 5,55 1,61 1 7

U našemu vrtiću problemske situacije rješavamo timski. 5,75 1,58 1 7

Jedni prema drugima odnosimo se s poštovanjem. 5,81 1,47 1 7

U našemu se vrtiću osjećam poštovanim/poštovanom. 5,82 1,46 1 7

Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom s odgojiteljima. 5,87 1,35 1 7

Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom s administrativno-tehničkim i 
pomoćnim osobljem. 5,89 1,37 1 7

Ozračje u kojemu radim ugodno je i poticajno. 5,91 1,39 1 7

Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom s ravnateljem. 6,08 1,46 1 7

U našemu se vrtiću osjećam dobro. 6,11 1,29 1 7

Osjećam se dijelom tima. 6,13 1,33 1 7

Rado međusobno razmjenjujemo svoja radna iskustva. 6,15 1,23 1 7

Međusobno si pružamo pomoć i potporu u teškim situacijama. 6,15 1,26 1 7

* aritmetička sredina (M), standardna devijacija (SD), najmanja pojedinačna procjena (MIN) i najveća pojedinačna 
procjena (MAX)

Analiza podataka na razini pojedinačnih tvrdnji ukazuje na elemente područja koji su zadovoljavajući 
kao i na elemente područja na kojima je potrebno poraditi. Najviše rangirane tvrdnje odnose se na me-
đusobnu pomoć i podršku unutar kolektiva (M=6,15; SD=1,26), razmjenu iskustava (M=6,15; SD=1,23) 
te pripadnost timu (M=6,13; SD=1,33). Većina ključnih dionika se u vrtiću osjeća dobro (M=6,11; 
SD=1,29), pri čemu ozračje u kojemu rade procjenjuju ugodnim i poticajnim (M=5,91; SD=1,39), što 
je bitan preduvjet za planiranje unapređenja područja. Što se tiče suradnje s pojedinim skupinama 
ključnih dionika, najveća prosječna procjena odnosi se na suradnju s ravnateljem (M=6,08; SD=1,46), 
slijedi zadovoljstvo suradnjom s administrativno-tehničkim i pomoćnim osobljem (M=5,89; SD=1,37) 
te suradnjom s odgojiteljima (M=5,87; SD=1,35). Element na kojemu bi trebalo poraditi je suradnja 
s članovima stručno-razvojne službe koji je procijenjen najnižim prosječnim procjenama (M=5,55; 
SD=1,61). Dodatno, elementi područja koje je potrebno unaprijediti odnose se na profesionalnost 
(M=5,81; SD=1,47), međusobno uvažavanje i osjećaj poštovanja unutar kolektiva (M=5,82; SD=1,46) 
te timski pristup rješavanju problemskih situacija (M=5,75; SD=1,58). 

Kao što je prethodno navedeno, podaci prikupljeni Upitnicima za samovrednovanje kao samostalni 
izvor nisu dostatni za kvalitetnu analizu područja. U nastavku su prikazani ključni nalazi proizašli 
iz analize Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te su 
izdvojeni primjeri dobre prakse timova za kvalitetu u analizi područja kvalitete. Prikazani nalazi i 
primjeri prate metodologiju analize područja kvalitete rada ustanove opisane u prethodnim poglavlji-
ma i u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012) 
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te su usklađeni s Obrascem za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja (Prilog 5.).

Za analizu kvalitete područja kultura ustanove timovi za kvalitetu u najvećoj mjeri, uz Upitnike za 
samovrednovanje, kao izvor podataka koriste Godišnje planove i programe rada ustanove, Godišnja 
izvješća o radu ustanove te zapisnike s različitih vijeća, stručnih aktiva i radnih sastanaka. 

Primjeri korištenja dokumentacije ustanove u analizi područja kvalitete kultura ustanove:

Tim za kvalitetu je za interpretaciju područja koristio sljedeće izvore dokumentacije: „Ljeto-
pis ustanove (u kojemu su prikazani različiti projekti i manifestacije koji odražavaju kulturu 
ustanove i podneblja, timske radove i projekte), Godišnji plan i program rada (u kojemu 
su prikazane osnovne smjernice humanističke koncepcije rada na razini ustanove koja je 
polazišna točka svakoga sudionika, ali koju oni mogu prilagođavati vlastitome stilu i inte-
resima), Godišnje izvješće o ostvarenju plana i programa (u kojemu su prikazani rezultati 
rada nastali na temeljima zajedničkoga zalaganja i sudjelovanja svih sudionika), pedagoška 
dokumentacija odgojne skupine (koja prati svakodnevno planiranje i rad određene odgojne 
skupine), individualni dosje djeteta (koji pokazuje kvalitetu rada i kontinuitet suradnje svih 
djelatnika uključenih u područje rada s djecom s teškoćama u razvoju), zapisnik sastanka 
stručnoga tima (koji sadrži zaključke sastanaka stručnoga tima i ravnatelja na kojima se svi 
članovi informiraju o aktualnostima u ustanovi, dogovaraju rješenja za određena problemska 
područja, a ovisno o pojedinoj temi, sastancima se pridružuju i odgojitelji, administrativ-
no-tehničko i pomoćno osoblje).”

„Iz Godišnjih izvješća vidljiv je nedostatak uključenosti rada stručnoga tima u dnevni rad 
skupina i potreba većega uključivanja. Iz Godišnjih izvješća vidljivo je da odgojitelji žele više 
timskoga rada i veću uključenost u zajedničko planiranje rada i aktivnosti.

Iz Bilježnice održanih seminara vidljiv je rad na odnosima u ustanovi provođenjem radionica 
iz Teorije izbora te radionice „Stablo obećanja” u smislu rada na sebi.

 Iz Godišnjega izvješća i Ljetopisa vidljiv je timski rad djelatnika u smislu zajedničkih aktivnosti 
poput zbornoga pjevanja, zajedničkih druženja povodom Dana vrtića i sl.”

Prvi primjer korištenja dokumentacije ustanove ogledni je primjer uspješnoga povezivanja izvora do-
kumentacije i elemenata područja kvalitete. Tim za kvalitetu ustanove iz prvoga primjera je za analizu 
područja koristio dijelove propisane dokumentacije, pri čemu je uz svaki izvor izdvojio elemente koji su 
bitni za interpretaciju područja. U drugome primjeru tim za kvalitetu je imao sličan pristup u odabiru 
dokumentacije, pri čemu je dodatno interpretirao prikupljene podatke. Navedena dva primjera ilustri-
raju različite razine korištenja dokumentacije ustanove u svrhu analize kvalitete područja, pri čemu, 
u prvome koraku, tim za kvalitetu odabire izvore i elemente dokumentacije koja je relevantna za uvid 
u kvalitetu područja, a u drugome koraku prikupljene podatke koristi za analizu kvalitete sukladno 
smjernicama za samovrednovanje. 
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Temeljem prikupljenih podataka tim za kvalitetu interpretira i analizira svako pojedino područje kvalitete 
rada ustanove. Interpretacija prikupljenih podataka zahtijeva uvažavanje različitih perspektiva, 
korištenje različitih izvora podataka i objektivnost tima za kvalitetu.

Primjer interpretacije područja kultura ustanove tima za kvalitetu:

„Naš način življenja u ustanovi podrazumijeva međusobno uvažavanje svih sudionika procesa, 
svatko od nas je individua sa svojim profesionalnim kompetencijama, te polazeći iz njih djeluje i 
promišlja i na taj način se uključuje u življenje ustanove. Profesionalne kompetencije djelatnika 
temelje se na njihovim vrijednostima i uvjerenjima te ponekad prilikom stručnih rasprava zna 
doći do konfliktnih situacija, ali ma koliko neugodne bile ipak imaju pokretačku snagu prema 
promjenama jer iziskuju argumente, otvorene rasprave „pro et contra” određenih stajališta. 
Profesionalne kompetencije nalažu nam odgovornost za cjelokupni odgojno-obrazovni proces, 
upućuju nas da radimo zajedno da smo tim, što nas potiče na bolju komunikaciju, suradnju i 
povjerenje, a samim time i na zajedničko promišljanje i planiranje. Djelatnici trebaju osvje-
štavati razgovor na profesionalnoj razini i razlučiti ga od osobne razine, kako bi međusobna 
suradnja bila što kvalitetnija, a samim time i ozračje u ustanovi.”

Navedeni primjer interpretacije područja kultura ustanove ilustrira uspješnu analizu podataka priku-
pljenih upitnicima i dokumentacijom ustanove. Analizom je tim za kvalitetu ukratko opisao ključne 
elemente područja, ali je i prepoznao elemente na kojima je potrebno dodatno poraditi. Interpretacija 
elemenata područja slijedi smjernice za samovrednovanje i predstavlja dobru podlogu za planiranje 
daljnjih aktivnosti za unapređenje kvalitete kulture ustanove.

3.3.3.3. UNAPREĐENJE KVALITETE PODRUČJA

Nakon detaljne interpretacije podataka i uvida u kvalitetu područja, tim za kvalitetu određuje koje je 
elemente područja potrebno unaprijediti i sukladno tome predlaže konkretne aktivnosti kojima će to 
postići.

U nastavku su prikazani elementi Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja koji se odnose na odabrane primjere aktivnosti kojima je moguće unaprijediti kvalitetu 
područja kultura ustanove.

„Elementi koje bi trebalo unaprijediti su: zajednička odgovornost, kultura dijaloga i izgrad-
nja međusobnoga povjerenja te timski rad. Kako? Radionicama, neformalnim druženjima, 
izletima stvarati ozračje međusobnoga povjerenja i psihološke sigurnosti. Refleksijama na 
praksu pružati međusobnu podršku jedni drugima i ohrabrivati se.”
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„Trebalo bi poboljšati suradničku kulturu između odgojitelja dvaju zasebnih objekata. Trebalo 
bi poboljšati suradničku kulturu između odgojitelja i tehničkoga osoblja. Naučiti prakticirati 
kulturu otvorenih dijaloga i rasprava svih stručnih djelatnika s ciljem zajedničke bolje surad-
nje, tolerancije, ozračja povjerenja = TIM! Razriješiti nesuglasice oko poslova za pojedina 
radna mjesta, poraditi na profesionalizmu i kompetencijama.”

Navedeni primjeri sadržavaju prijedloge aktivnosti za unapređenje kvalitete područja kultura ustanove. 
U prvome primjeru tim za kvalitetu je prepoznao elemente koje unutar područja treba unaprijediti i 
predložio je konkretne aktivnosti i metode kojima to može postići. Tim za kvalitetu iz drugoga primjera 
planiranju unapređenja pristupio je nešto drugačije. Naime, dok se aktivnosti i metode za unapređenje 
kvalitete područja u prvome primjeru odnose na cjelokupni kolektiv, tim za kvalitetu iz drugoga pri-
mjera je aktivnosti usmjerio na ciljane skupine ključnih dionika i konkretne probleme koje je potrebno 
riješiti. Ova dva primjera ilustriraju kako je i planiranje unapređenja kvalitete područja višeslojno i na 
različitim razinama specifičnosti. Što je planiranje konkretnije to je veća vjerojatnost uspješne realizacije 
razvojnih ciljeva, a time je unapređenje kvalitete područja izglednije.

Uz procjenu kvalitete područja, jakih i slabijih strana područja te uz prepoznavanje elemenata i prijed-
loga aktivnosti koje bi trebalo unaprijediti, timovi za kvalitetu su za svako područje kvalitete definirali 
kako će predložena poboljšanja unaprijediti kvalitetu života djeteta u ustanovi.

Timovi za kvalitetu unapređenje područja kultura ustanove percipiraju važnim za unapređenje kva-
litete života djeteta u ustanovi za što navode neke od sljedećih razloga:

„Djeca čine ono što od nas vide, a ne ono što im kažemo da čine. Drugim riječima, od izuzetne 
je važnosti za učenje i odgoj stvoriti klimu autentičnih vrijednosti u kojoj će jednako važan biti 
i sadržaj i način kako se zajedno uči. Djeca time odrastaju u kulturi dijaloga i uče vrijednosti 
demokratskoga društva i kako ga izgrađivati poštujući vlastita prava i prava drugoga.”

Navedeni primjer na najbolji mogući način ilustrira povezivanje procesa samovrednovanja s perspek-
tivnom djeteta. Tim za kvalitetu ove ustanove analizi kvalitete područja pristupa uvažavajući dobrobit 
djeteta kao ključni kriterij planiranja i postizanja razvojnih ciljeva, odnosno unapređenja kvalitete 
ustanove u cjelini.

Temeljem sveobuhvatne analize područja, tim za kvalitetu odlučuje je li područje kultura ustanove 
prioritetno područje unapređenja. Alat koji timu za kvalitetu pomaže u prepoznavanju jakih i slabijih 
strana te mogućnosti za unapređenje kvalitete rada ustanove je KREDA analiza. Elementi područja 
kultura ustanove u podjednakoj su mjeri prepoznati kao jake, odnosno kao slabije strane ustanove. Ovi-
sno o analizi kvalitete područja, kvaliteti preostalih osam područja i raspoloživim resursima, temeljem 
KREDA analize tim za kvalitetu procjenjuje je li područje kultura ustanove područje čiju je kvalitetu 
potrebno unaprijediti u tekućoj, odnosno idućoj pedagoškoj godini ili je pak kvaliteta elemenata područja 
zadovoljavajuća i kratkoročno nije potrebno poduzimati aktivnosti za unapređenje.

Ako tim za kvalitetu procijeni da je područje prioritetno uvrštava ga i razrađuje u razvojnome planu 
ustanove. Područje kultura ustanove prepoznato je kao prioritetno područje unapređenja u 29,93 % 
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razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja čime je jedno od 
gotovo najzastupljenijih područja u razvojnome planu ustanova.

Ustanove koje su odabrale područje kultura ustanove kao prioritetno područje s ciljem unapređenja 
kvalitete, odabiru razvojne ciljeve u odnosu na prepoznate mogućnosti unapređenja kvalitete rada 
ustanove, ali i u odnosu na raspoložive resurse. 

Analizom razvojnih planova ustanova izdvojeni su razvojni ciljevi unutar područja koji mogu poslužiti 
kao primjer unapređenja kvalitete područja. Odabrani razvojni ciljevi grupiraju se u odnosu na sadržaj-
ne elemente kvalitete područja. Ustanove koje su odabrale područje kultura ustanove kao prioritetno 
područje s ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve kao što su primjerice:

• razvojni ciljevi koji se odnose na opće elemente područja:

	Transformirati izolacijsku kulturu (praksa da se život i učenje odvijaju isključivo unutar zidova 
sobe dnevnoga boravka) u suradničku kulturu ustanove.

	Utvrditi kvalitetu ozračja u kojemu se odvija odgojno-obrazovni rad.

	Povećati zajedničku odgovornost za djecu, prostor i odgojno-obrazovni proces.

	Povećati povjerenje, međusobnu suradnju i odgovornost svih djelatnika u skladu s postavljenim 
radnim zadaćama.

	Uključiti sve djelatnike u izgradnju kulture ustanove.

• razvojni ciljevi koji se odnose na komunikaciju i kulturu dijaloga:

	Unaprijediti protok informacija između svih struktura vrtića.

	Razvijati komunikaciju kroz stručne rasprave u timu.

	Poboljšanje komunikacije između odgojno-obrazovnoga i tehničkoga osoblja u ustanovi.

	Jačati kulturu dijaloga odgojitelj – dijete.

• razvojni ciljevi koji se odnose na suradnju i timski rad:

	Razvoj suradničke kulture i kulture dijaloga unutar ustanove kroz razvoj mehanizama koji 
omogućuju suodlučivanje svih dionika o važnim pitanjima djelovanja ustanove.

	Olakšati koheziju unutar timova po objektima s obzirom na promjene u ljudskim resursima.

	Promijeniti oblike raspodjele moći u vođenju ustanove iz progresivnoga delegiranja u razvojnu 
distribuciju moći.

	Osigurati konsenzusno donošenje odluka.

	Određivanje jasnih i konkretnih pravila te posljedica kršenja istih.
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Razvojni ciljevi unutar područja kvalitete kultura ustanove grupiraju se oko dva ključna elementa 
područja: komunikacije i suradnje unutar ustanove. Iz prethodno navedenih primjera vidljivo je kako 
postavljeni razvojni ciljevi variraju u odnosu na razinu specifičnosti i po pitanju sadržaja i po pitanju 
ciljane skupine kojoj su namijenjeni. Tako ustanove u pravilu odabiru raditi na unapređenju kvalitete 
suradnje i komunikacije općenito među djelatnicima, između/unutar pojedinih skupina djelatnika ili 
pak odabiru specifične elemente komunikacije i suradnje, kao primjerice, unapređenje protoka/dostu-
pnosti informacija, jačanje timskoga rada između/unutar pojedinih objekata i sl. Uz navedene ključne 
elemente među razvojnim ciljevima nalaze se i elementi koji su nužni za osiguranje kvalitete područja, 
kao primjerice preuzimanje osobne i profesionalne odgovornosti djelatnika, prihvaćanje različitosti, 
osvještavanje važnosti svakoga djelatnika i dr. Preporuka je da razvojni ciljevi budu što konkretniji i što 
specifičniji, kako bi njihova realizacija bila uspješnija i kako bi uspjeh bio mjerljiviji. Područje kultura 
ustanove obuhvaća elemente kvalitete na kojima je, ukoliko razina kvalitete nije na zadovoljavajućoj 
razini, u pravilu potrebno dugoročno raditi kako bi se postigla željena razina kvalitete. U tim slučaje-
vima ustanove iz godine u godinu planiraju aktivnosti kako bi unaprijedile elemente područja unutar 
i između svih skupina ključnih dionika. S druge strane, ustanove u kojima je kvaliteta ovoga područja 
na zadovoljavajućoj razini, iako područje ne prepoznaju kao prioritetno, i u pravilu ga ne planiraju u 
razvojnome planu ustanove, i dalje poduzimaju aktivnosti i ulažu napore kako bi postojeće stanje održali 
na željenoj razini, odnosno kako bi i djeci i odraslima osigurali ugodno, poticajno i podržavajuće ozračje.

Razvojni ciljevi detaljnije su razrađeni kroz razvojni plan ustanove. Razvojni plan ustanove sadrži 
konkretne metode i aktivnosti kojima se planira postići razvojni cilj, resurse potrebne za realizaciju 
aktivnosti, rokove izvršenja planiranih aktivnosti, mjerljive pokazatelje ostvarenja razvojnoga cilja te 
osobe odgovorne za provedbu aktivnosti. U nastavku je primjer razrade razvojnoga plana s razvojnim 
ciljem iz područja kultura ustanove (Tablica 11. i Tablica 12.). 



114

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Ta
bl

ic
a 

11
.: 

Pr
im

je
r 

ra
zv

oj
no

ga
 p

la
na

 s 
ra

zv
oj

ni
m

 c
ilj

em
  

iz
 p

od
ru

čj
a 

ku
ltu

ra
 u

sta
no

ve
 (p

rv
a 

go
di

na
 r

ad
a 

na
 p

od
ru

čj
u)

PR
IO

R
IT

E
T

N
O

 
PO

D
R

U
Č

JE
 

U
N

A
PR

E
Đ

E
N

JA
R

A
Z

V
O

JN
I C

IL
JE

V
I

M
E

TO
D

E
 I 

A
K

T
IV

N
O

ST
I Z

A
 

O
ST

VA
R

IV
A

N
JE

 
C

IL
JE

VA
PO

T
R

E
B

N
I R

E
SU

R
SI

D
AT

U
M

 D
O

 
K

O
JE

G
A

 
Ć

E
 S

E
 C

IL
J 

O
ST

VA
R

IT
I

M
JE

R
L

JI
V

I 
PO

K
A

Z
AT

E
L

JI
 

O
ST

VA
R

IV
A

N
JA

 
C

IL
JE

VA

O
SO

B
E

 
O

D
G

O
V

O
R

N
E

 
Z

A
 P

R
O

V
E

D
B

U
 

A
K

T
IV

N
O

ST
I

K
U

LT
U

R
A

 
U

ST
A

N
O

V
E

- 
ut

vr
di

ti 
uz

ro
ke

 
ne

za
do

vo
lja

va
ju

će
 

ku
ltu

re
 u

st
an

ov
e

- 
ko

ns
tr

uk
ci

ja
 

an
ke

tn
og

a 
up

itn
ik

a
- 

st
ru

čn
a 

zn
an

ja
 p

si
ho

lo
ga

/
pe

da
go

ga
- 

tij
ek

om
 

lis
to

pa
da

- 
an

ke
tn

i u
pi

tn
ik

- 
ps

ih
ol

og
/

pe
da

go
g

- 
pr

im
je

na
 

up
itn

ik
a

- 
m

at
er

ija
l p

ot
re

ba
n 

za
 

pr
ov

ed
bu

 a
nk

et
no

ga
 

up
itn

ik
a

- 
tij

ek
om

 
st

ud
en

og
a

- 
lis

ta
 te

rm
in

a 
pr

ov
ed

be
- 

ob
av

ije
st

 
su

di
on

ic
im

a
- 

ev
id

en
ci

ja
 p

ro
ve

db
e

- 
po

pu
nj

en
i a

nk
et

ni
 

up
itn

ic
i

- 
od

go
jit

el
ji

- 
an

al
iz

a 
i o

br
ad

a 
re

zu
lta

ta
- 

st
ru

čn
a 

zn
an

ja
 p

si
ho

lo
ga

/
pe

da
go

ga
- 

tij
ek

om
 

pr
os

in
ca

- 
iz

vj
eš

će
 o

 
re

zu
lta

tim
a 

an
ke

tn
ih

 u
pi

tn
ik

a
- 

ps
ih

ol
og

/
pe

da
go

g

- 
st

ru
čn

a 
ra

sp
ra

va
 n

a 
O

dg
oj

ite
ljs

ko
m

e 
vi

je
ću

- 
te

rm
in

 sa
st

an
ka

- 
pr

os
to

r 
za

 o
dr

ža
va

nj
e 

sa
st

an
ka

- 
tij

ek
om

 
si

je
čn

ja

- 
lis

ta
 te

rm
in

a 
sa

st
an

ka
- 

po
pi

s s
ud

io
ni

ka
- 

za
pi

sn
ik

/z
ak

lju
čc

i
- 

ra
vn

at
el

j

- 
pl

an
ir

an
je

 
ra

di
on

ic
a 

s 
dj

el
at

ni
ci

m
a

- 
vr

ije
m

e 
i s

tr
uč

no
 z

na
nj

e 
ps

ih
ol

og
a/

pe
da

go
ga

- 
tij

ek
om

 
si

je
čn

ja
 i 

ve
lja

če

- 
pl

an
 r

ad
io

ni
ca

- 
op

is
 sv

ak
e 

po
je

di
ne

 
ra

di
on

ic
e 

(s
ad

rž
aj

, 
na

či
n 

re
al

iz
ac

ije
)

- 
pl

an
 r

ea
liz

ac
ije

 
ra

di
on

ic
e

- 
pl

an
ir

an
je

 
ra

di
on

ic
a 

s 
dj

el
at

ni
ci

m
a

- 
re

al
iz

ac
ija

 
ra

di
on

ic
a 

s 
dj

el
at

ni
ci

m
a

- 
vr

ije
m

e 
i z

na
nj

e 
st

ru
čn

og
a 

tim
a,

 o
dg

oj
ite

lja
 i 

ra
vn

at
el

ja
- 

te
rm

in
i r

ad
io

ni
ca

- 
pr

os
to

r 
za

 o
dr

ža
va

nj
e 

ra
di

on
ic

a
- 

ra
dn

i m
at

er
ija

l
- 

la
pt

op
 i 

pr
oj

ek
to

r
- 

ev
al

ua
ci

js
ki

 li
st

- 
tij

ek
om

 
ož

uj
ka

 i 
tr

av
nj

a

- 
br

oj
 r

ea
liz

ir
an

ih
 

ra
di

on
ic

a
- 

lis
ta

 su
di

on
ik

a
- 

ev
al

ua
ci

ja
 o

d 
st

ra
ne

 
dj

el
at

ni
ka

- 
ps

ih
ol

og
/

pe
da

go
g

- 
ev

al
ua

ci
ja

 
pr

ov
ed

en
ih

 
ra

di
on

ic
a 

- 
vr

ije
m

e 
i z

na
nj

e 
st

ru
čn

og
a 

tim
a 

i r
av

na
te

lja
- 

st
at

is
tič

ki
 p

od
ac

i o
 

re
al

iz
ac

iji
- 

an
al

iz
a 

ev
al

ua
ci

js
ki

h 
lis

tić
a

- 
do

 k
ra

ja
 

pe
da

go
šk

e 
go

di
ne

- 
ev

al
ua

ci
ja

 o
d 

st
ra

ne
 

dj
el

at
ni

ka
- 

ps
ih

ol
og

/
pe

da
go

g



Ključni nalazi implementacije procesa samovrednovanja  
u ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

115

Ta
bl

ic
a 

12
.: 

Pr
im

je
r 

ra
zv

oj
no

ga
 p

la
na

 s 
ra

zv
oj

ni
m

 c
ilj

em
 iz

 p
od

ru
čj

a 
 

ku
ltu

ra
 u

sta
no

ve
 (d

ru
ga

 g
od

in
a 

ra
da

 n
a 

po
dr

uč
ju

 k
va

lit
et

e)

PR
IO

R
IT

E
T

N
O

 
PO

D
R

U
Č

JE
 

U
N

A
PR

E
Đ

E
N

JA
R

A
Z

V
O

JN
I 

C
IL

JE
V

I

M
E

TO
D

E
 I 

A
K

T
IV

N
O

ST
I Z

A
 

O
ST

VA
R

IV
A

N
JE

 
C

IL
JE

VA
PO

T
R

E
B

N
I R

E
SU

R
SI

D
AT

U
M

 D
O

 
K

O
JE

G
A

 
Ć

E
 S

E
 C

IL
J 

O
ST

VA
R

IT
I

M
JE

R
L

JI
V

I P
O

K
A

Z
AT

E
L

JI
 

O
ST

VA
R

IV
A

N
JA

 C
IL

JE
VA

O
SO

B
E

 O
D

G
O

V
O

R
N

E
 

Z
A

 P
R

O
V

E
D

B
U

 
A

K
T

IV
N

O
ST

I

K
U

LT
U

R
A

 
U

ST
A

N
O

V
E

- 
po

tic
at

i 
i j

ač
at

i 
tim

sk
i r

ad
 u

 
us

ta
no

vi

an
al

iz
a 

ra
da

 u
 p

ro
te

kl
oj

 
pe

da
go

šk
oj

 g
od

in
i i

 
ob

ra
da

 r
ez

ul
ta

ta
- 

st
ru

čn
a 

zn
an

ja
 ti

m
a 

za
 k

va
lit

et
u

- 
tij

ek
om

 
ru

jn
a

- 
iz

vj
eš

će
 o

 r
ez

ul
ta

tim
a 

an
ke

tn
ih

 
up

itn
ik

a
ps

ih
ol

og
/ p

ed
ag

og

- 
pl

an
ir

an
je

 r
ad

io
ni

ca
, 

st
ru

čn
ih

 a
kt

iv
a 

i 
ra

dn
ih

 sa
st

an
ak

a 
i d

og
ov

or
a 

s 
dj

el
at

ni
ci

m
aw

- 
vr

ije
m

e 
i s

tr
uč

no
 z

na
nj

e 
tim

a 
za

 k
va

lit
et

u 
i 

od
go

jit
el

ja
- 

tij
ek

om
 

lis
to

pa
da

- 
pl

an
 r

ad
io

ni
ca

, s
tr

uč
ni

h 
ak

tiv
a 

i 
ra

dn
ih

 sa
st

an
ak

a
- 

op
is

 sv
ak

e 
po

je
di

ne
 r

ad
io

ni
ce

 i 
st

ru
čn

og
a 

ak
tiv

a 
(s

ad
rž

aj
, n

ač
in

 
re

al
iz

ac
ije

)
- 

ok
vi

rn
i p

la
n 

sa
dr

ža
ja

 r
ad

ni
h 

sa
st

an
ak

a 
i d

og
ov

or
a

- 
pl

an
 r

ea
liz

ac
ije

tim
 z

a 
kv

al
ite

tu

- 
re

al
iz

ac
ija

 r
ad

io
ni

ca
 

s d
je

la
tn

ic
im

a

- 
vr

ije
m

e 
i z

na
nj

e 
st

ru
čn

og
a 

tim
a,

 o
dg

oj
ite

lja
 i 

ra
vn

at
el

ja
- 

te
rm

in
i r

ad
io

ni
ca

- 
pr

os
to

r 
za

 o
dr

ža
va

nj
e 

ra
di

on
ic

a
- 

ra
dn

i m
at

er
ija

l
- 

la
pt

op
 i 

pr
oj

ek
to

r
- 

ev
al

ua
ci

js
ki

 li
st

- 
od

 li
st

op
ad

a 
20

14
. d

o 
tr

av
nj

a 
20

15
.

- 
br

oj
 r

ea
liz

ir
an

ih
 r

ad
io

ni
ca

, 
st

ru
čn

ih
 a

kt
iv

a 
i r

ad
ni

h 
sa

st
an

ak
a 

i d
og

ov
or

a
- 

za
pi

sn
ic

i s
a 

st
ru

čn
ih

 sa
st

an
ak

a 
i 

do
go

vo
ra

- 
lis

ta
 su

di
on

ik
a

- 
ev

al
ua

ci
ja

 r
ad

io
ni

ca
 i 

st
ru

čn
ih

 
ak

tiv
a 

od
 st

ra
ne

 d
je

la
tn

ik
a

tim
 z

a 
kv

al
ite

tu

- 
re

al
iz

ac
ija

 st
ru

čn
ih

 
ak

tiv
a

- 
vr

ije
m

e 
i z

na
nj

e 
st

ru
čn

og
a 

tim
a,

 o
dg

oj
ite

lja
 i 

ra
vn

at
el

ja
- 

te
rm

in
i s

tr
uč

ni
h 

ak
tiv

a
- 

pr
os

to
r 

za
 o

dr
ža

va
nj

e 
st

ru
čn

ih
 a

kt
iv

a
- 

ra
dn

i m
at

er
ija

l
- 

la
pt

op
 i 

pr
oj

ek
to

r
- 

ev
al

ua
ci

js
ki

 li
st

- 
od

 li
st

op
ad

a 
20

14
. d

o 
tr

av
nj

a 
20

15
.

- 
br

oj
 r

ea
liz

ir
an

ih
 st

ru
čn

ih
 a

kt
iv

a
- 

lis
ta

 su
di

on
ik

a
- 

ev
al

ua
ci

ja
 st

ru
čn

ih
 a

kt
iv

a 
od

 
st

ra
ne

 d
je

la
tn

ik
a

tim
 z

a 
kv

al
ite

tu

- 
re

al
iz

ac
ija

 r
ad

ni
h 

sa
st

an
ak

a 
i d

og
ov

or
a

- 
vr

ije
m

e 
i z

na
nj

e 
st

ru
čn

og
a 

tim
a

- 
te

rm
in

i s
tr

uč
ni

h 
ak

tiv
a

- 
pr

os
to

r 
za

 o
dr

ža
va

nj
e 

st
ru

čn
ih

 a
kt

iv
a

- 
ra

dn
i m

at
er

ija
l

- 
la

pt
op

 i 
pr

oj
ek

to
r

- 
od

 li
st

op
ad

a 
20

14
. d

o 
lip

nj
a 

20
15

.

- 
br

oj
 r

ea
liz

ir
an

ih
 r

ad
ni

h 
sa

st
an

ak
a 

i d
og

ov
or

a
- 

za
pi

sn
ic

i s
a 

st
ru

čn
ih

 sa
st

an
ak

a 
i 

do
go

vo
ra

- 
lis

ta
 su

di
on

ik
a

ps
ih

ol
og

/p
ed

ag
og

- 
ev

al
ua

ci
ja

 
pr

ov
ed

en
ih

 
ra

di
on

ic
a

- 
vr

ije
m

e 
i z

na
nj

e 
st

ru
čn

og
a 

tim
a 

i r
av

na
te

lja
- 

st
at

is
tič

ki
 p

od
ac

i o
 r

ea
liz

ac
iji

- 
an

al
iz

a 
ev

al
ua

ci
js

ki
h 

lis
tić

a

- 
do

 k
ra

ja
 

pe
da

go
šk

e 
go

di
ne

- 
ev

al
ua

ci
ja

 o
d 

st
ra

ne
 d

je
la

tn
ik

a
ps

ih
ol

og
/ p

ed
ag

og

- 
st

ru
čn

a 
ra

sp
ra

va
 

re
zu

lta
ta

 e
va

lu
ac

ije
 

na
 O

dg
oj

ite
ljs

ko
m

e 
vi

je
ću

- 
te

rm
in

 sa
st

an
ka

- 
pr

os
to

r 
za

 o
dr

ža
va

nj
e 

sa
st

an
ka

- 
na

 k
ra

ju
 

pe
da

go
šk

e 
go

di
ne

- 
po

pi
s s

ud
io

ni
ka

- 
za

pi
sn

ik
/z

ak
lju

čc
i

ra
vn

at
el

j
tim

 z
a 

kv
al

ite
tu



116

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Razvojni planovi prikazani u Tablicama 11. i 12. primjer su razrade razvojnoga cilja na kojemu je tim 
za kvalitetu radio dulje od jedne pedagoške godine. Prvi razvojni plan odnosi se na aktivnosti planirane 
u pedagoškoj godini 2013./2014. Drugi primjer sadrži razvojni plan iste ustanove, a odnosi se na aktiv-
nosti planirane u pedagoškoj godini 2014./2015. U ovome slučaju tim za kvalitetu je analizom područja 
kvalitete rada ustanove područje kultura ustanove prepoznao kao prioritetno područje unapređenja. S 
obzirom na to da željene pomake u kvaliteti područja nije bilo moguće ostvariti u jednoj pedagoškoj 
godini (razvojni plan ustanove – jednogodišnja strategija razvoja) isto je područje kvalitete uvršteno 
u razvojni plan i iduće pedagoške godine. Primjeri time, osim što pokazuju dobro postavljene ciljeve, 
aktivnosti i zadatke, pokazuju i kontinuitet u radu na pojedinome području kvalitete. Uvidom u dodatnu 
dokumentaciju ustanove utvrđeno je da su i kroz treću godinu provedbe prioritetno područje unapređe-
nja, kao i postavljeni ciljevi ostali isti, a razlog tome se može pronaći u osvrtima tima za kvalitetu na 
realizaciju razvojnoga plana koji jasno ukazuju na uspješnost kolektiva u realizaciji razvojnih ciljeva, ali 
ukazuju i na poteškoće te načine njihova prevladavanja. Tim za kvalitetu ustanove iz primjera izdvaja 
poteškoće na koje su nailazili tijekom realizacije razvojnih ciljeva u prvoj i drugoj godini provedbe:

„U prvoj godini provedbe realizacija razvojnih ciljeva je bila otežana izostankom motivacije 
nekih djelatnika za sudjelovanje u procesu samovrednovanja te odbacivanjem timskoga rada 
od strane pojedinih djelatnika koji ga smatraju suvišnim i ometajućim u vlastitome radu. 
Poteškoće su bile i ostali neplanirani poslovi koji su se javljali tijekom pedagoške godine te 
su doveli do potrebe smanjenja opsega određenih aktivnosti planiranih procesom samovre-
dnovanja te prebacivanja provedbe dijela aktivnosti u iduću pedagošku godinu.”

„U drugoj godini provedbe povremeno se pojavljivao otpor/nesuradnja pojedinih radnika, ali 
sve je rješavano individualizacijom pristupa tim radnicima te jasnim komuniciranjem o očeki-
vanjima i o potrebi realizacije određenih aktivnosti planiranih procesom samovrednovanja.”

Iako je ustanova kroz godine rada na unapređenju kvalitete područja nailazila na poteškoće i prepreke, 
ustrajali su u planiranju i realizaciji aktivnosti čime su iz godine u godinu unapređivali elemente područja 
kultura ustanove. Naime, česta je pogreška da se iz godine u godinu mijenjaju prioritetna područja te 
razvojni ciljevi i zadaci bez da su postignuta željena unapređenja kvalitete. Posebno kada su ustanovi 
potrebne kompleksnije promjene, prethodni primjer potvrđuje kako je svrsishodnije baviti se manjim 
brojem prioritetnih područja unapređenja kvalitete rada ustanove kojima se tim za kvalitetu, ali i kolek-
tiv u cjelini, može u potpunosti posvetiti i na taj način uspješno postići i održavati kvalitetu područja.

Analiza podataka o realizaciji razvojnih ciljeva unutar područja kultura ustanove, u odnosu na 
realizaciju razvojnih ciljeva u ostalim područjima kvalitete, ukazuje na nešto nižu razinu uspješnosti. 
Prosječna uspješnost realizacije razvojnih ciljeva u području kultura ustanove iznosi 64,79 %. Područje 
kvalitete kultura ustanove je prema procjenama ključnih dionika i timova za kvalitetu jedno od niže 
procijenjenih područja te je stoga zastupljenost područja u razvojnim planovima ustanova očekivano 
viša. Nešto niža uspješnost realizacije razvojnih ciljeva unutar područja govori u prilog kompleksnosti 
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elemenata područja koji često podrazumijevaju promjenu stavova, navika i vrijednosti unutar kolektiva. 
Upravo stoga, kako bi postigli trajne promjene, odnosno dugoročno unaprijedili kvalitetu područja, 
timovi za kvalitetu trebaju uložiti znatno više truda i vremena. 

Iako je, u odnosu na ostala područja kvalitete uspješnost realizacije razvojnih ciljeva unutar područja 
kultura ustanove nešto niža, uvažavajući kompleksnost potrebnih promjena može se zaključiti da su 
timovi za kvalitetu ipak bili uspješni u planiranju i realizaciji odgovarajućih aktivnosti i metoda za 
postizanje razvojnih ciljeva unutar područja čime su unaprijedili kvalitetu rada ustanove.

Kao primjer uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar područja kultura ustanove u Tablici 13. prikazan 
je sažetak realizacije razvojnoga plana ustanove. Primjer u nastavku nadovezuje se na prethodno 
prikazani razvojni plan ustanove u prvoj godini provedbe.

Tablica 13.: Realizacija razvojnoga plana ustanove  
s razvojnim ciljem iz područja kultura ustanove

Navedite prioritetno područje unapređenja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni.

• kultura ustanove

Navedite razvojne ciljeve unutar postavljenoga prioritetnog područja.
• utvrditi uzroke nezadovoljavajuće kulture ustanove

Navedite metode i aktivnosti koje su potrebne za postizanje postavljenih razvojnih ciljeva.

• konstrukcija anketnoga upitnika
• primjena upitnika
• analiza i obrada rezultata
• stručna rasprava na Odgojiteljskome vijeću
• planiranje radionica s djelatnicima
• realizacija radionica s djelatnicima
• evaluacija provedenih radionica

Ukratko opišite realizaciju.
Tijekom listopada konstruiran je upitnik za djelatnike usmjeren na detaljnije ispitivanje stavova vezanih 
uz područje kulture ustanove. U studenome je primijenjen upitnik na Odgojiteljskome vijeću. Tijekom 
prosinca su analizirani upitnici te je tim za kvalitetu diskutirao o rezultatima i razradio modifika-
cije ranije planiranih aktivnosti. Na idućemu Odgojiteljskom vijeću rezultati i planirane aktivnosti 
prezentirani su ostalim djelatnicima. Planirane aktivnosti (radionice) su realizirane tijekom ožujka, 
travnja i svibnja te je u lipnju provedena evaluacija radionica. Ponovno je primijenjen upitnik za 
djelatnike kako bi se ispitale moguće promjene u stavovima djelatnika o području kultura ustanove.
Na koje ste poteškoće nailazili i kako ste ih riješili?

Manjak interesa i negiranje važnosti samovrednovanja pojedinih djelatnika u kolektivu.
Opišite na koji je način realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja utjecala 
na kvalitetu rada vaše ustanove te na unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi.
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Kod pojedinih djelatnika je rad na unapređenju područja kulture ustanove doveo do jačanja unutar-
nje motivacije za rad s ostalim djelatnicima i korisnicima naših usluga – prvenstveno djecom, ali i 
roditeljima. Pojedini djelatnici su se bolje povezali te djeluju kao „mali timovi”.
Koje daljnje aktivnosti planirate za unapređenje odabranoga prioritetnog područja?
Nastavljamo radionički rad usmjeren na jačanje i osvještavanje važnosti timskoga rada te kvalitetnih 
načina međusobne komunikacije.

Primjeri razvojnih planova (Tablice 11. i 12.) i Izvješća o realizaciji razvojnoga plana (Tablica 13.) 
pokazuju logičan put od utvrđivanja trenutne kulture ustanove preko poduzimanja akcija i ponovnoga 
prolaska kroz navedeni proces. Područje kultura ustanove jedno je od kompleksnijih područja kvalitete 
po pitanju unapređenja, odnosno mijenjanja uvriježenih obrazaca ponašanja u području komunikacije, 
suradnje i ostalih ključnih aktivnosti unutar kolektiva.

Svaka ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja tkanje je mnoštva interaktivno povezanih 
organizacijskih struktura (fizičke, vremenske i socijalne), koje se temelje na dubljim razinama njezine 
kulture (stajalištima, vrijednostima, uvjerenjima odgojitelja i sl.). Zapravo, u pozadini svake organi-
zacijske strukture leže određeni aspekti njezine kulture koji svakoj od struktura daju uporište, smisao 
i opravdanje. U svezi s tim, niz organizacijskih obilježja i zakonitosti koje vrijede u jednoj ustanovi 
i koje proizlaze iz njezine kulture ne moraju vrijediti i u drugoj ustanovi, čak ni u drugome objektu 
iste ustanove. Kultura određene ustanove određuje što se u njoj može smatrati mogućim i poželjnim, 
odnosno nemogućim i nepoželjnim i ta se „nepisana pravila življenja” u određenoj ustanovi teško mogu 
svesti pod neki oblik generalizacije koji bi bio primjenjiv u svim ustanovama. To je i razlog zašto se 
kvaliteta odgojno-obrazovne prakse ne može preslikavati, tj. jednostavno prenositi iz jedne ustanove 
u drugu. Mijenjanje kulture ustanove suptilan je i složen proces za koji ne postoje gotovi recepti ni 
standardizirane formule. Zato nijedan pokušaj unapređenja kvalitete ustanove, koji ne uzima u obzir 
upoznavanje i razumijevanje njezine kulture, neće dati željeni rezultat.

U kontekstu procesa samovrednovanja područje kvalitete kultura ustanove ključno je za cjelokupno 
funkcioniranje ustanove te je u podlozi ostalih područja kvalitete, posebice strategije ustanove, orga-
nizacijskog vođenja ustanove, suradnje s užom i širom društvenom zajednicom, kurikulumom i odgoj-
no-obrazovnim procesom, procesom praćenja i vrednovanja i dr. S obzirom na to da je ovo područje 
kvalitete usko povezano sa svim ostalim područjima, unapređenje kvalitete kultura ustanove pozitivno 
će se odraziti na cjelokupno funkcioniranje i rad ustanove. Prema analizi procjena ključnih dionika, 
područje kultura ustanove je područje kvalitete procijenjeno relativno nižim prosječnim procjenama i 
od strane ključnih dionika i od strane tima za kvalitetu što potvrđuje visoki stupanj slaganja podataka 
prikupljenih Upitnicima za samovrednovanje i analizom dokumentacije ustanove i drugih izvora temeljem 
kojih se može zaključivati o kvaliteti područja. Analiza stupnja informiranosti o elementima područja 
kvalitete potvrđuje kako je ovo područje jedno od područja kvalitete o čijim su elementima gotovo svi 
ključni dionici vrlo dobro informirani. Navedeno govori u prilog transparentnosti i vidljivosti elemenata 
kulture ustanove. Područje kultura ustanove je kao prioritetno područje unapređenja odabrano u 29,93 % 
razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja, pri čemu je ovo 
područje drugo najzastupljenije područje u razvojnim planovima ustanova. Nešto niži stupanj uspješ-
nosti realizacije razvojnih ciljeva (64,79 %) uvjetovan je, između ostaloga, i kompleksnošću promjena u 
ponašanjima, stavovima i vrijednostima koje su vrlo često preduvjet unapređenja kvalitete područja, ali 
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i vremenom koje je potrebno za unapređenje kvalitete područja. Konačno, analiza rezultata i primjeri 
dobre prakse potvrđuju da su elementi područja kultura ustanove prepoznati kao važni za cjelokupno 
funkcioniranje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te da timovi za kvalitetu siste-
matičnim i dugoročnim planiranjem te odabirom primjerenih metoda i aktivnosti pozitivno utječu na 
unapređenje kvalitete područja, ali i ustanove u cjelini.
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3.3.4.  SAMOVREDNOVANJE PODRUČJA KVALITETE  
PROSTORNO-MATERIJALNI I TEHNIČKI UVJETI RADA

Prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada četvrto je od devet područja kvalitete rada ustanove. Prostor-
no-materijalni i tehnički uvjeti rada područje je čiji su elementi u velikoj mjeri vidljivi i djeci i odraslima te 
koji su, za razliku od nekolicine ostalih područja kvalitete, propisani konkretnim mjerilima i standardima.

Elementi područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada mogu se grupirati u dvije kategorije: 
strukturni elementi, odnosno elementi uvjetovani mjerilima koja su propisana Državnim pedagoškim 
standardom predškolskoga odgoja i naobrazbe (2008) i procesni elementi, odnosno elementi prostor-
no-materijalnoga okruženja koji su u funkciji odgojno-obrazovnoga procesa. 

Strukturni elementi područja u funkciji su ostvarivanja minimalnih uvjeta koje, kao preduvjet 
kvalitete rada, svaka ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja treba zadovoljavati. Strukturni 
elementi područja propisani su Državnim pedagoškim standardom predškolskoga odgoja i naobrazbe 
(2008), a određuju ih, između ostaloga, propisana mjerila za broj djece i odgojitelja u odgojnoj skupini, 
mjerila za broj članova stručno-razvojne službe i drugih djelatnika, propisani materijalni i financijski 
uvjeti rada te propisana mjerila za opremu ustanove, didaktička sredstva i pomagala. Prostorno-materi-
jalni i tehnički uvjeti rada trebaju zadovoljavati higijensko-tehničke zahtjeve, osnovna ekološka i estetska 
mjerila te sigurnost. Detaljniji opis elemenata područja prikazan je u Priručniku za samovrednovanje 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 51–57). Sukladno navedenome, kvaliteta 
područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada u velikoj je mjeri uvjetovana stupnjem usklađenosti 
elemenata područja s Državnim pedagoškim standardom predškolskoga odgoja i naobrazbe (2008).

„Prostorno i materijalno okruženje čine svojevrsnu materijalizaciju odgojne filozofije ustanove. 
To se okruženje odražava na kvalitetu učenja djece, omogućujući im aktivno konstruiranje 
znanja, autonomiju učenja, kao i na odgovarajuće radne uvjete djelatnika ustanove.”

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 55)

„Cjelokupno prostorno-materijalno okruženje ustanove za rani odgoj esencijalni je izvor 
učenja djece (Cohen i sur., 1996) jer ona uče aktivno (istražujući, čineći) te surađujući s dru-
gom djecom i odraslima. Zato okružje treba biti pedagoški dobro osmišljeno i imati visok 
obrazovni potencijal.”

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 53)

Procesni elementi područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada obuhvaćaju odrednice 
prostorno-materijalnoga okruženja koje su u funkciji odgojno-obrazovnoga procesa. Konkretno, 
riječ je o odrednicama koje se odnose na osiguranje primjerenih unutarnjih prostora (prostori u koji-
ma borave djeca, prostori u kojima borave djelatnici, gospodarski i ostali prostori) i vanjskih prostora 
ustanove (prilazi, dvorište, igralište), kao i na opremu, didaktička sredstva i druga pomagala koja su 
podrška svakodnevnome radu ustanove i koja su u funkciji planiranja, ostvarivanja, praćenja i vredno-
vanja odgojno-obrazovnoga procesa. Detaljniji opis procesnih elemenata područja prikazan je u Pri-
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ručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 53–55). 
U odnosu na navedeno, kvaliteta područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada u značajnoj je 
mjeri uvjetovana stupnjem u kojemu su elementi područja u funkciji podrške odgojno-obrazovnome 
procesu i u funkciji osiguranja poticajnoga okruženja kako za djecu tako i za odrasle.

Uz navedene procesne i strukturne elemente koji se odnose na prostorno-materijalne i tehničke uvjete 
rada, važan element je i organizacija vremena. Vremenska dimenzija ključan je element koji se mani-
festira u organizaciji odgojno-obrazovnoga procesa. Temeljne vrijednosti, uvjerenja i stavovi, kao i slika 
o djetetu snažno utječu na to kakvo će biti opće okruženje u ustanovi, odnosno kako će se u ustanovi 
provesti vremenska organizacija odgojno-obrazovnoga rada. 

„Odgojno-obrazovni proces zahtijeva visoku razinu prilagodljivosti konkretnim mogućnostima, 
različitim potrebama, sposobnostima i interesima djece. Odgojno-obrazovni proces oblikuje 
se cjelovito, ne dijeli se sadržajno niti vremenski.”

Nacionalni kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014, str. 33)

U kontekstu procesa samovrednovanja, sukladno ključnim elementima područja prostorno-materijalni 
i tehnički uvjeti rada, u kvalitetnoj ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja:

	prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada usklađeni su s Državnim pedagoškim standardom 
predškolskoga odgoja i naobrazbe (2008)

	prostorno-materijalno okruženje je sigurno, zadovoljava higijensko-tehničke zahtjeve i osnovna 
ekološka i estetska mjerila

	nabavljaju se i pravovremeno se obnavljaju primjerena didaktička sredstva i pomagala, oprema 
i materijali koji su razvojno primjereni, funkcionalni, pedagoški promišljeni, privlačni, razno-
vrsni, odnosno koji su u funkciji kvalitetnoga odgojno-obrazovnog procesa

	prostorno-materijalno okruženje omogućuje slobodu kretanja, istodobno provođenje različitih 
aktivnosti, različite socijalne interakcije, slobodu u odabiru materijala, u odabiru aktivnosti i 
u odabiru djece s kojima dijete želi uspostaviti aktivnost

	prostorno-materijalno okruženje prati i potiče različite načine učenja i življenja djeteta u usta-
novi, omogućuje aktivno konstruiranje znanja i autonomiju učenja svakoga djeteta

	prostorno-materijalno okruženje mijenja se sukladno potrebama odgojno-obrazovnoga procesa 
te se prilagođava potrebama djece i odraslih

	djeca i odrasli aktivno sudjeluju u evaluaciji, planiranju i mijenjanju prostorno-materijalnoga 
okruženja ustanove

	vremenska dimenzija odgojno-obrazovnoga rada je fleksibilna i odgovara potrebama djece i odraslih

	radno vrijeme ustanove odgovara potrebama roditelja

	poštuje se Državni pedagoški standard predškolskoga odgoja i naobrazbe (2008) u odnosu na 
satnicu rada stručnih djelatnika.



122

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada, kao jedno od ključnih područja kvalitete, važno je kako za 
osiguranje preduvjeta za cjelokupno funkcioniranje ustanove tako i osiguranje poticajnoga okruženja koje 
je u funkciji osiguranja kvalitete odgojno-obrazovnoga procesa. Kvaliteta područja prostorno-materijalni 
i tehnički uvjeti rada oblikuje kvalitetu svih ostalih područja kvalitete s kojima je u međuovisnome 
odnosu. Posebice se to odnosi na područja organizacijsko vođenje ustanove, zdravstveno-higijenski 
uvjeti rada i sigurnost, ljudski resursi te kurikulum i odgojno-obrazovni proces. U nešto manjoj, ali 
opet značajnoj mjeri, kvaliteta područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada oblikuje kvalitetu 
područja strategija ustanove, kultura ustanove, suradnja s užom i širom društvenom zajednicom te 
kvalitetu područja proces praćenja i vrednovanja.

U nastavku su prikazani ključni nalazi analize elemenata Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja koji, uz primjere dobre prakse timova za kvalitetu, predstavljaju smjer-
nice za kvalitetnu analizu i unapređenje kvalitete područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada.

3.3.4.1. UVID U KVALITETU PODRUČJA

U fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada podatke 
je moguće prikupiti Upitnikom za samovrednovanje (Prilog 2.), fokus grupama s ključnim dionicima, 
pregledom dokumentacije ustanove, analizom foto i video dokumentacije i drugim metodama.

Upitnikom za samovrednovanje moguće je ispitati stavove i mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga 
vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja, administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja 
i roditelja o elementima područja koji se odnose na vanjske i unutarnje prostore ustanove, materijale za 
kvalitetan rad, radno vrijeme ustanove i organizaciju vremena u ustanovi te općenito o prostorno-ma-
terijalnome okruženju. Navedene tvrdnje moguće je nadopuniti dodatnim elementima područja, pri 
čemu je potrebno voditi računa o dostupnosti informacija potrebnih za procjenu u svakoj ispitivanoj 
skupini ključnih dionika. 

Upitnikom za samovrednovanje ispituju se stavovi i mišljenja ključnih dionika o sljedećim elementima 
područja: 

	uređenje i opremljenost unutarnjih i vanjskih prostora ustanove

	stupanj u kojemu je prostorno-materijalno okruženje ugodno i poticajno

	dostupnost materijala potrebnih za kvalitetan rad

	prilagođenost organizacije vremena u ustanovi potrebama djece i odraslih

	prilagođenost radnoga vremena potrebama djece i roditelja.

Uz podatke prikupljene upitnicima, za kvalitetnu analizu područja potrebno je koristiti i dokumentaciju 
ustanove. Izvori podataka temeljem kojih se mogu prikupiti dodatne informacije o kvaliteti područja 
prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada su:

	Godišnji plan i program rada / Kurikulum dječjega vrtića

	Godišnje izvješće o radu ustanove
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Za potrebe uvida u trenutno stanje kvalitete područja potrebno je prikupiti i dodatne podatke kroz, 
primjerice, sastanke ili fokus grupe sa skupinama ključnih dionika. Kao podloga za raspravu na sa-
stancima ili na fokus grupama mogu poslužiti smjernice za samovrednovanje:

	Statut ustanove

	Pravilnik o unutarnjemu ustrojstvu i načinu rada ustanove

	foto-dokumentacija 

	video-dokumentacija

	zapisnici s Odgojiteljskih vijeća, radnih dogovora, stručnih aktiva i kolegija

	knjige pedagoške dokumentacije odgojne skupine.

1. Zadovoljava li prostor ustanove potrebe djece? 
2. Je li prostor ustanove poticajan za djecu? 
3. Je li osigurano dovoljno materijala za kvalitetan rad? 
4. Je li ustanova dobro opremljena? 
5. Jesu li vanjski prostori ustanove adekvatno uređeni i opremljeni? 
6. Jesu li unutarnji prostori ustanove adekvatno uređeni i opremljeni? 
7. Je li organizacija vremena u ustanovi fleksibilna? 
8. Je li radno vrijeme ustanove prilagođeno potrebama djece i roditelja? 
9. U kojoj mjeri ustanova zadovoljava državni pedagoški standard?

Ove smjernice mogu poslužiti timu za kvalitetu pri analizi područja i pri interpretaciji prikupljenih 
podataka.

3.3.4.2. ANALIZA KVALITETE PODRUČJA

Za potrebe procesa samovrednovanja u fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja prostorno-ma-
terijalni i tehnički uvjeti rada, primijenjeni su Upitnici za samovrednovanje kojima su ispitani stavovi 
i mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja, admini-
strativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja te roditelja o ključnim elementima područja. Analizirani su 
podaci prikupljeni na uzorku od 14 220 sudionika. U nastavku su prikazani ključni trendovi koji, kao 
referentna točka, mogu poslužiti ustanovama u procesu samovrednovanja. 

Analizom stupnja informiranosti ključnih dionika utvrđeno je da su gotovo sve skupine ključnih 
dionika vrlo dobro informirane o elementima područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada 
(Slika 18.).
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Slika 18.: Stupanj informiranosti ključnih dionika  
o elementima područja kvalitete prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada

O području prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada najbolje su informirani ravnatelji (100 %), čla-
novi stručno-razvojne službe i odgojitelji (99 %). Slijede članovi Upravnoga vijeća i roditelji (98 %) te 
administrativno-tehničko i pomoćno osoblje s također visokim stupnjem informiranosti o elementima 
područja (96 %). Visok stupanj informiranosti pokazatelj je vidljivosti elemenata prostorno-materijalnih 
i tehničkih uvjeta rada, odnosno vidljivosti elemenata područja koja se odnose na vanjske i unutarnje 
prostore ustanove, njihovu uređenost i opremljenost. 

Uz stupanj informiranosti, analizirane su procjene kvalitete područja prostorno-materijalni i tehnički 
uvjeti rada. Na Slici 19. prikazane su prosječne procjene ključnih dionika prikupljene Upitnicima za 
samovrednovanje, kao i procjene tima za kvalitetu prikupljene Izvješćima za samovrednovanje ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.
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Slika 19.: Prosječne procjene područja kvalitete prostorno-materijalni  
i tehnički uvjeti rada ključnih dionika i tima za kvalitetu

Prosječne procjene kvalitete područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada na skali od 7 stupnje-
va u rasponu su od 4,87 do 6,00. Najviše prosječne procjene područja daje administrativno-tehničko i 
pomoćno osoblje (6,00), članovi Upravnoga vijeća (5,87) i ravnatelji (5,81). Slijede članovi stručno-ra-
zvojne službe (5,53), odgojitelji (5,45) te roditelji (5,42). Kao referentna točka prikazana je prosječna 
procjena tima za kvalitetu koji ovo područje procjenjuje prosječnom procjenom od 4,87. U odnosu na 
procjene ostalih područja kvalitete rada ustanove, područje prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada 
je područje s najnižim prosječnim procjenama i od strane ključnih dionika i od strane tima za kvalitetu.

Uz stupanj informiranosti ključnih dionika o elementima područja i analizu prosječnih procjena kva-
litete područja, za svako od ispitivanih područja kvalitete rada ustanove analizirane su i pojedinačne 
tvrdnje koje su se ispitivale Upitnikom za samovrednovanje (Tablica 14.). 
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Tablica 14.: Prosječne procjene ključnih dionika  
prema elementima područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada (N=14 440)

TVRDNJE M SD MIN MAX

Zadovoljan/zadovoljna sam opremljenošću vanjskoga prostora vrtića. 4,72 1,99 1 7

Zadovoljan/zadovoljna sam uređenjem vanjskoga prostora vrtića. 4,87 1,97 1 7

Imam dovoljno materijala za kvalitetan rad. 5,07 1,81 1 7

Naš je vrtić dobro opremljen. 5,28 1,64 1 7

Prostor našega vrtića poticajan je za djecu. 5,92 1,32 1 7

Prostor našega vrtića ugodan je za boravak djece. 6,07 1,24 1 7

Radno vrijeme vrtića prilagođeno je potrebama obitelji. 6,09 1,52 1 7

Organizacija vremena u vrtiću prilagođena je potrebama djece i roditelja. 6,20 1,32 1 7

*  aritmetička sredina (M), standardna devijacija (SD), najmanja pojedinačna procjena (MIN) i najveća pojedinačna 
procjena (MAX)

Elementi područja kvalitete prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada koji imaju najviše prosječne procje-
ne ključnih dionika odnose se na vremensku dimenziju, odnosno organizaciju vremena u vrtiću sukladno 
potrebama djece i roditelja (M=6,20; SD=1,32) i prilagođenost radnoga vremena ustanove potrebama 
obitelji (M=6,09; SD=1,52). Slijedi niz elemenata koje se odnose na karakteristike prostorno-materijalnoga 
okruženja, odnosno ugodnost (M=6,07; SD=1,24) i poticajnost prostora (M=5,92; M=1,32). Zadovoljstvo 
opremljenošću ustanove procijenjeno je prosječnom procjenom od 5,28 (SD=1,64). Nešto niže prosječne 
procjene ima element koji se odnosi na dostupnost dovoljne količine materijala potrebne za kvalitetan rad 
djelatnika (M=5,07; SD=1,81). Najniže prosječne procjene imaju elementi područja koji se odnose na vanjske 
prostore ustanove, točnije, uređenje vanjskoga prostora ustanove (M=4,87; SD=1,97) i opremljenost vanj-
skoga prostora ustanove (M=4,72; SD=1,99). Iz navedenih podataka proizlazi kako je u većini ustanova, čiji 
su djelatnici i ostali ključni dionici sudjelovali u procjeni kvalitete rada ustanove, za unapređenje kvalitete 
područja ključno unaprijediti vanjske prostore ustanove, ulagati u opremu, odnosno didaktička sredstva i 
pomagala, a djelatnicima osigurati sredstva i materijale potrebne za kvalitetan rad.

Kao što je prethodno navedeno, podaci prikupljeni Upitnicima za samovrednovanje kao samostalni 
izvor nisu dostatni za kvalitetnu analizu područja. U nastavku su prikazani ključni nalazi proizašli 
iz analize Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te su 
izdvojeni primjeri dobre prakse timova za kvalitetu u analizi područja kvalitete. Prikazani nalazi i 
primjeri prate metodologiju analize područja kvalitete rada ustanove opisane u prethodnim poglavlji-
ma i u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012) 
te su usklađeni s Obrascem za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja (Prilog 5.).

Za analizu kvalitete područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada timovi za kvalitetu u najve-
ćoj mjeri, uz Upitnike za samovrednovanje, kao izvor podataka koriste Godišnje planove i programe 
rada ustanove, Godišnja izvješća o radu ustanove, knjige pedagoške dokumentacije odgojnih skupina 
te foto i video-dokumentaciju. 
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Primjeri korištenja dokumentacije ustanove u analizi područja kvalitete prostorno-materijalni i tehnički 
uvjeti rada:

Tim za kvalitetu je za interpretaciju područja koristio i interpretirao sljedeće izvore dokumenta-
cije: „U Godišnjemu planu i programu su opisane karakteristike materijalnih i tehničkih uvjeta. 
Navedeno je kako se ustanova trudi obnavljati starije objekte (redovitim popravcima, bojanjem). 
Financijska situacija je zadnjih godina sve lošija pa se nažalost malo toga može unaprijediti. U 
prosincu 2013. otvorili smo novi objekt vrtića koji svojim materijalnim značajkama zadovoljava 
Državni pedagoški standard. U Godišnjemu izvješću o ostvarivanju plana i programa svake 
pedagoške godine prebrojavamo novine u prostorno-materijalnim i tehničkim uvjetima rada 
koje smo uveli u protekloj godini kako bi barem malo poboljšali materijalne uvjete u dotrajalim 
objektima. Za potrebe samovrednovanja ustanove, vrtić je proveo ankete među roditeljima i 
odgojiteljima oko (ne)zadovoljstva prostorno-materijalnim i tehničkim uvjetima rada iz kojih 
smo dobili značajne povratne informacije. U Statutu ustanove naveden je opis financijskoga 
poslovanja vrtića (kako ostvaruje prihode, od koga naplaćuje usluge, financijski plan…). U 
Pravilniku o unutarnjemu ustrojstvu i načinu rada dječjega vrtića također su navedeni načini 
rada vrtića, što uključuje i njegove prostorno-materijalne uvjete kao i financijska sredstva. U 
Knjigama pedagoške dokumentacije odgojnih skupina odgojitelji navode organizacijske i 
materijalne uvjete (didaktička i druga sredstva i pomagala, igračke, nestrukturirani materijal, 
namještaj, tehnička pomagala...) koji su im potrebni za ostvarivanje razvojnih zadaća.”

„O ovome području zaključujemo na temelju Plana i programa rada predškole, svakodnevnih 
zapažanja u radu s djecom i dokumentiranim fotografijama i to temeljem: veličine prostora, 
postojanja dodatnih prostora (gospodarski, vanjski, ostali), opće opremljenosti, didaktičke 
opremljenosti, oblikovanja okruženja, broja djece u odgojno-obrazovnoj skupini i prilagođe-
nosti radnoga vremena.”

Prethodna dva primjera ilustriraju način na koji timovi za kvalitetu koriste dokumentaciju ustanove za 
analizu područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada. Prvi primjer je primjer tima za kvalitetu 
ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja koji kao dodatne izvore informacija o području 
koristi propisanu dokumentaciju kao primjerice Godišnji plan i program ustanove, Godišnje izvješće 
o ostvarivanju plana i programa, Knjige pedagoške dokumentacije i dr., ali istovremeno za analizu 
područja koristi podatke prikupljene dodatnim metodama, kao primjerice anketama za roditelje i 
odgojitelje. Drugi je primjer tima za kvalitetu osnovne škole pri kojoj se odvija program predškole. I 
u ovome slučaju tim za kvalitetu je uz propisane izvore dokumentacije koristio i dodatne izvore kao 
primjerice zapažanja i foto-dokumentaciju. Oba su tima za kvalitetu, uz navođenje izvora, za svaki 
izvor ukratko opisala podatke i informacije koje su koristili u analizi područja.

Temeljem prikupljenih podataka tim za kvalitetu interpretira i analizira svako pojedino područje kvalitete 
rada ustanove. Interpretacija prikupljenih podataka zahtijeva uvažavanje različitih perspektiva, 
korištenje različitih izvora podataka i objektivnost tima za kvalitetu.
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Primjer interpretacije područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada tima za kvalitetu:

„Prostorno-materijalno okruženje kreirano je prema humanističko-pragmatističkome 
usmjerenju vrtića. Sobe dnevnih boravaka podijeljene su na centre koji se formiraju u skladu 
s dječjim interesima i potrebama. Sobe dnevnoga boravka i zajednički prostori imaju do-
voljno kvalitetnoga materijala za rad. U centralnome objektu potrebno je oplemeniti prostor 
blagovaonice. Ukupno tri od četiri područna objekta u potpunosti zadovoljavaju pedagoške 
standarde te tehničke uvjete za boravak djece, dok jedan objekt ne zadovoljava navedene 
standarde kako u unutrašnjemu tako i u opremljenosti vanjskoga prostora. Vanjski prostori 
većine područnih objekata su dobro i adekvatno opremljeni te sigurni za boravak djece, dok 
su u centralnome objektu igrala zastarjela te ne odgovaraju kriterijima sigurnosti. Radno 
vrijeme ustanove prilagođeno je potrebama djece i roditelja. Potrebe se ispituju kroz anketu 
na početku godine, svakodnevnim praćenjem dolazaka i odlazaka djece te kroz prijave za 
upis. Ustanova u većemu dijelu zadovoljava državni pedagoški standard.”

U navedenome primjeru interpretacije područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada tim za 
kvalitetu se osvrnuo na osnovne elemente područja – unutarnje i vanjske prostore ustanove, opremlje-
nost i materijale za rad, vremensku dimenziju organizacije rada ustanove i Državni pedagoški standard 
predškolskoga odgoja i naobrazbe (2008). Uz analizu kvalitete područja navedeni su izvori temeljem 
kojih je tim za kvalitetu analizirao ovo područje. I u ovome je primjeru, uz propisanu dokumentaciju 
ustanove, tim za kvalitetu koristio i podatke prikupljene na razini ustanove putem anketa i drugih sta-
tističkih pokazatelja. Interpretacija područja u skladu je sa smjernicama za samovrednovanje.

3.3.4.3. UNAPREĐENJE KVALITETE PODRUČJA

Nakon detaljne interpretacije podataka i uvida u kvalitetu područja, tim za kvalitetu određuje koje je ele-
mente područja potrebno unaprijediti i sukladno tome predlaže konkretne aktivnosti kojima će to postići.

U nastavku su prikazani elementi Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja koji se odnose na odabrane primjere aktivnosti kojima je moguće unaprijediti kvalitetu 
područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada.

„Neke od mogućnosti koje odgojitelji imaju na raspolaganju su izrada poticaja od neobliko-
vanoga materijala koji prikupe sami ili uz pomoć roditelja (pribavljanje papira od roditelja, 
suradnja s tiskarom, posudba slikovnica i stručne literature iz gradske knjižnice). Nadalje, 
možemo organizirati dobrovoljnu akciju zaposlenika u kojoj bi se obojali zidovi i fasada (uz 
minimalno ulaganje u materijal). Također, uz pomoć roditelja mogli bismo organizirati aktiv-
nosti uređenja vanjskoga prostora vrtića. Za veće zahvate potreban je značajniji financijski 
izdatak osnivača na što imamo malu mogućnost utjecaja.”
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„Osiguravanjem prostora za odgojitelje (zbornica) osigurao bi se kvalitetniji protok informacija 
između odgojitelja i stručnoga tima s ostalim djelatnicima vrtića. Osmišljavanjem vanjskoga 
prostora – igrališta i dvorane omogućili bi svakome djetetu kvalitetan psiho-motorni razvoj. 
Osiguravanjem zasebnoga prostora za stručni tim vrtića (pedagoga, psihologa i zdravstvenoga 
voditelja) ostvarila bi se kvaliteta u radu stručnoga tima i zadovoljenje potrebe za kvalitetnijom 
komunikacijom s roditeljima, odgojiteljima i ostalim sustručnjacima te za kvalitetnim indivi-
dualnim pristupom u radu s djecom.”

Navedeni primjeri sadržavaju prijedloge aktivnosti za unapređenje kvalitete područja prostorno-materi-
jalni i tehnički uvjeti rada. Prvi primjer sadrži prijedlog aktivnosti i metoda za unapređenje područja čija 
realizacija u pravilu ne zahtijeva značajnija financijska sredstva. Ova ustanova će unutarnjim resursima 
u suradnji s roditeljima i lokalnom zajednicom unaprijediti kvalitetu područja. Za očekivati je da će 
predložene aktivnosti, uz unapređenje kvalitete područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada, 
pozitivno utjecati na kvalitetu područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom, kurikulum 
i odgojno-obrazovni proces, kultura ustanove i dr. Drugi primjer također pokazuje kako se područja 
kvalitete međusobno isprepliću. Realizacija predloženih aktivnosti bi, uz unapređenje kvalitete područja 
prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada, vrlo vjerojatno pozitivno utjecala na kvalitetu područja 
kultura ustanove te na kurikulum i odgojno-obrazovni proces.
Uz procjenu kvalitete područja, jakih i slabijih strana područja te uz prepoznavanje elemenata i pri-
jedloga aktivnosti koje bi trebalo unaprijediti, timovi za kvalitetu su za svako područje rada definirali 
kako će predložena poboljšanja unaprijediti kvalitetu života djeteta u ustanovi.
Timovi za kvalitetu unapređenje područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada percipiraju 
važnim za unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi za što navode neke od sljedećih razloga:

„Dobri prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada značajan su čimbenik koji doprinosi osje-
ćaju kvalitete svih zaposlenih. Posebno u radu s djecom prostorno-materijalno okruženje se 
doživljava kao „treći odgajatelj” i predstavlja osnovu i preduvjet za rad na trajnome podizanju 
kvalitete. Više materijala predstavlja i više ponude i više mogućnosti za igru djeteta. Ukoliko 
se kreativnošću odgojitelja i ostalih suradnika podigne i obrazovna razina materijala onda 
oni postaju osnovni poticaj dječjoj igri, odnosno učenju.”

„Budući da je cjelokupno okruženje ustanove izuzetno bitno za dijete (u njemu dijete aktivno uči, 
surađuje s drugom djecom i odraslima), važno je raditi na kvaliteti ovoga područja. Kvalitetnom 
komunikacijom i suradnjom (od osmišljavanja centara aktivnosti do pozitivnoga ozračja u cijeloj 
ustanovi) stvorili bi se primjereni uvjeti za odgojno-obrazovni rad u kojemu bi se provodile razli-
čite zanimljive aktivnosti, razvijala socijalna interakcija djece i sl. Bogatstvo izbora materijala 
potiče dijete na eksperimentiranje, istraživanje i dr. stoga je ono bitna komponenta prostornih 
uvjeta rada. Prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada važni su za sve, od ravnatelja, odgoji-
telja, stručnoga tima te ostalih djelatnika do Upravnoga vijeća, a zajedničkim snagama možemo 
napraviti sve da bi se dijete u njemu osjećalo sigurno uz zadovoljavanje svih njegovih potreba.”
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Navedeni primjeri ilustriraju nekoliko mogućih pristupa povezivanja procesa samovrednovanja i 
perspektive djeteta. U oba primjera prevladavaju elementi prostorno-materijalnoga okruženja koji su 
u funkciji osiguranja kvalitete odgojno-obrazovnoga procesa. I u ovim primjerima dobrobit djeteta je 
ključni kriterij za procjenu kvalitete područja, za odabir prioritetnih područja unapređenja i za defini-
ranje razvojnih ciljeva.

Temeljem sveobuhvatne analize područja tim za kvalitetu odlučuje je li područje prostorno-materijalni 
i tehnički uvjeti rada prioritetno područje unapređenja. Alat koji timu za kvalitetu pomaže u prepozna-
vanju jakih i slabijih strana te mogućnosti za unapređenje kvalitete rada ustanove je KREDA analiza. 
Elementi područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada u podjednakoj su mjeri prepoznati kao 
jake, odnosno kao slabije strane ustanove. Ovisno o analizi kvalitete područja, kvaliteti preostalih osam 
područja i raspoloživim resursima, temeljem KREDA analize tim za kvalitetu procjenjuje je li područje 
prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada područje čiju je kvalitetu potrebno unaprijediti u tekućoj, 
odnosno idućoj pedagoškoj godini ili je pak kvaliteta elemenata područja zadovoljavajuća i kratkoročno 
nije potrebno poduzimati aktivnosti za unapređenje.

Ako tim za kvalitetu procijeni da je područje prioritetno, uvrštava ga i razrađuje u razvojnome planu 
ustanove. Područje prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada prepoznato je kao prioritetno područje 
unapređenja u 26,12 % razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samo-
vrednovanja čime je jedno od zastupljenijih područja u razvojnome planu ustanova.

Ustanove koje su odabrale područje prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada kao prioritetno područje 
s ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve u odnosu na prepoznate mogućnosti unapređenja 
kvalitete rada ustanove, ali i u odnosu na raspoložive resurse. 

Analizom razvojnih planova ustanova izdvojeni su razvojni ciljevi unutar područja koji mogu poslu-
žiti kao primjer unapređenja kvalitete područja. Odabrani razvojni ciljevi grupiraju se u odnosu na 
sadržajne elemente kvalitete područja. Ustanove koje su odabrale područje prostorno-materijalni i 
tehnički uvjeti rada kao prioritetno područje s ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve 
kao što su primjerice:

• razvojni ciljevi koji se odnose na opće elemente područja:

	Osigurati podjednake uvjete boravka, razvoja i potreba djece svih odgojnih skupina.

	Ujednačiti podržavajuće organizacijske i materijalne uvjete unutar odgojnih skupina istoga 
objekta i matičnoga objekta s područnim objektima.

	Unaprijediti prostorno-materijalne i tehničke uvjete rada u vrtiću u svrhu kvalitetnijega kori-
štenja prostora kao „trećega odgojitelja”.

	Osigurati višu razinu fleksibilnosti u cjelokupnoj organizaciji vrtića i višu razinu kvalitete 
prostorno-materijalnoga i socijalnoga konteksta.

	Utvrditi percepciju prostorno-materijalnih uvjeta rada vrtića kod roditelja.

	Promijeniti percepciju roditelja o prostorno-materijalnim uvjetima rada vrtića.
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• razvojni ciljevi koji se odnose na vanjske prostore ustanove:

	Urediti međuprostor na hodniku.

	Urediti unutarnji prostor (bojanje stolica i stolova, bojanje ormara).

	Promijeniti stolariju i fasadu – energetska učinkovitost.

	Klimatizirati prostor u područnome objektu.

	Izgraditi kancelariju logopeda.

	Obnoviti krov i podove zgrade.

	Obnoviti unutarnju stolariju.

	Adaptirati sanitarne čvorove i garderobu.

	Osvijestiti roditeljima realne mogućnosti kvalitetnoga korištenja vanjskoga prostora/parka.

	Osvijestiti odgojiteljima važnost promišljanja i planiranja vanjskih aktivnosti te njihovo 
dokumentiranje.

	Poboljšati vanjski prostor u područnome objektu.

	Urediti vanjski prostor ustanove.

	Nadopuniti vanjski prostor spravama.

	Obogatiti vanjski prostor kvalitetnim poticajima.

	Postaviti video zaštitu u vanjskome prostoru vrtića i u hodniku.

• razvojni ciljevi koji se odnose na opremljenost ustanove:

	Obogatiti fond didaktičkoga materijala, igračaka, slikovnica i drugih materijala (bojice, flo-
masteri, tempere, kolaž papir, ljepila, pastele) koji se koriste u radu odgojne skupine.

	Osigurati uvjete za informatički rad odgojitelja.

Razvojni ciljevi unutar područja kvalitete prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada grupiraju se u 
odnosu na prethodno navedene ključne elemente područja. Prema analizi Izvješća o samovrednovanju 
većina ustanova iskazuje potrebu za usklađivanjem s mjerilima propisanima Državnim pedagoškim 
standardom predškolskoga odgoja i naobrazbe (2008) te se, sukladno tome, u najvećoj mjeri ustanove 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja odlučuju za rad upravo na realizaciji razvojnih ciljeva koji 
su u funkciji ostvarivanja minimalnih uvjeta kao preduvjeta kvalitete rada. Razvojni ciljevi se stoga u 
najvećoj mjeri odnose na elemente opremanja i uređenja vanjskih i unutarnjih prostora ustanove, kao i 
na nabavku opreme, didaktičkih sredstava i pomagala. Vrlo često, posebice kod nenamjenski građenih 

• razvojni ciljevi koji se odnose na unutarnje prostore ustanove:
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objekata, usklađivanje sa standardima zahtijeva veća financijska sredstva i dugoročno planiranje, što, 
u pravilu, ustanova vlastitim sredstvima i resursima nije u mogućnosti realizirati. U tim situacijama, 
ustanove svoje potrebe komuniciraju s osnivačem te zajedno planiraju i pronalaze moguća kratkoročna 
i dugoročna rješenja. 

Druga velika skupina razvojnih ciljeva, prema analiziranim razvojnim planovima, obuhvaća procesne 
odrednice područja. Konkretno, riječ je o razvojnim ciljevima koji obuhvaćaju praćenje i unapređenje 
kvalitete prostorno-materijalnoga okruženja ustanove s ciljem podrške različitim elementima odgoj-
no-obrazovnoga procesa. Razvojni ciljevi unutar ove skupine obuhvaćaju ispitivanje stavova i percep-
cije prostorno-materijalnoga okruženja različitih skupina ključnih dionika, prepoznavanje potencijala 
prostorno-materijalnoga okruženja, mijenjanje i obogaćivanje prostorno-materijalnoga okruženja te 
praćenje i vrednovanje utjecaja intervencija na kvalitetu odgojno-obrazovnoga procesa.

Razvojni ciljevi detaljnije su razrađeni kroz razvojni plan ustanove. Razvojni plan ustanove sadrži 
konkretne metode i aktivnosti kojima se planira postići razvojni cilj, resurse potrebne za realizaciju 
aktivnosti, rokove izvršenja planiranih aktivnosti, mjerljive pokazatelje ostvarenja razvojnoga cilja 
te osobe odgovorne za provedbu aktivnosti. U nastavku su dva primjera razrade razvojnoga plana s 
razvojnim ciljem iz područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada (Tablica 15. i Tablica 16.). 
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Prvi je primjer razvojnoga plana koji uspješno spaja prostorno-materijalne i tehničke uvjete rada i 
suradnju s roditeljima jer kako tim za kvalitetu navodi u Izvješćima o samovrednovanju „promjene u 
prostorno-materijalnome okruženju moguće su tek uz razumijevanje procesa od strane roditelja.” Razvojni 
plan ove ustanove jasno je napisan, metode i aktivnosti su dobro odabrane, konkretne i predstavljaju 
kvalitetan odgovor na problem koji su identificirali u prvoj godini provedbe procesa samovrednovanja, 
a tiče se nerazumijevanja promjena u organizaciji prostora vrtića i uvođenja novih poticaja od strane 
roditelja. Plan se ističe i po kvalitetno isplaniranim mjerljivim pokazateljima, a jedina primjedba odnosi 
se na čestu pogrešku u planiranju, odnosno na definiranje odgovornih osoba gdje je preporučeno navesti 
konkretnu osobu koja je odgovorna za praćenje provedbe planiranih aktivnosti.

U drugome primjeru tim za kvalitetu odabranim razvojnim ciljem i metodama/aktivnostima vrlo kon-
kretno definira što ustanova želi postići u izabranome prioritetnom području i jasno navodi resurse, 
datume, mjerljive pokazatelje, dok bi u području odgovornih osoba mogao biti konkretniji. Navedeni 
plan se izdvaja i po proaktivnom pristupu problemu te kvalitetnome korištenju resursa iz užega i širega 
okruženja vrtića.

Analiza razvojnih planova ustanova koje kao prioritetno područje odabiru prostorno-materijalne i 
tehničke uvjete rada ukazuje na visok stupanj kreativnosti timova za kvalitetu u odabiru metoda i ak-
tivnosti za unapređenje kvalitete područja. Kreativnost i inovativnost timova za kvalitetu potvrđuje i 
analiza razvojnih planova u dijelu koji se odnosi na resurse, pri čemu u realizaciju ciljeva unutar područja 
prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada, ustanove vrlo često uključuju roditelje te različite dionike 
iz lokalne zajednice. Također, u realizaciji razvojnih ciljeva vidljiv je visok stupanj povezanosti i me-
đuovisnosti s brojnim drugim područjima kvalitete rada ustanove, pri čemu se unapređenjem kvalitete 
prostorno-materijalnih i tehničkih uvjeta rada ustanove izravno djeluje na kvalitetu područja kao što 
je primjerice kurikulum i odgojno-obrazovni proces, suradnja s užom i širom društvenom zajednicom, 
proces praćenja i vrednovanja, organizacijsko vođenje ustanove, ljudski resursi i dr.

Analiza podataka o realizaciji razvojnih ciljeva unutar područja prostorno-materijalni i tehnički 
uvjeti rada pokazuje visoku razinu uspješnosti. Prosječna uspješnost realizacije razvojnih ciljeva 
u području prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada iznosi 74,14 %, što je, u odnosu na preostala 
područja kvalitete rada ustanove, najviša prosječna uspješnost realizacije razvojnih ciljeva. Iako je 
upravo područje prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada jedno od najniže procijenjenih područja 
kvalitete, podatak o uspješnosti realizacije razvojnih ciljeva potvrđuje da su timovi za kvalitetu uspješno 
planirali i realizirali odgovarajuće aktivnosti i metode za postizanje razvojnih ciljeva unutar područja 
čime su unaprijedili kvalitetu rada ustanove.

Kao primjer uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti 
rada u Tablici 17. prikazan je sažetak realizacije razvojnoga plana ustanove. 
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Tablica 17.: Realizacija razvojnoga plana ustanove  
s razvojnim ciljem iz područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada

Navedite prioritetno područje unapređenja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni.

• prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada

Navedite razvojne ciljeve unutar postavljenoga prioritetnog područja.

Osmišljavanje i oplemenjivanje poticajne sredine odgojno-obrazovnih skupina svih deset područnih 
odjela osvještavanjem odgojiteljeve „slike o djetetu”.

Navedite metode i aktivnosti koje su potrebne za postizanje postavljenih razvojnih ciljeva.
• izrada skale procjene za ispitivanje odgojiteljeve „slike o djetetu”
• primjena skale procjene
• analiza i interpretacija rezultata popunjenih skala procjena 
• planiranje osmišljavanja poticajne sredine putem akcijskih istraživanja 
• provođenje akcijskih istraživanja;
• evaluacija postignuća

Navedite resurse koji su nužni za provedbu odabranih metoda i aktivnosti.
Raspoloživo vrijeme i znanje ravnatelja, stručnih suradnika, odgojitelja promoviranih u zvanje mentora 
i savjetnika, odgojitelja po područnim odjelima, potrošni materijal, osiguran prostor za sastanke, 
tehnika za bilježenje i snimanje, nabava stručne literature.
Navedite rok unutar kojega ste realizirali postavljene ciljeve.

• od rujna 2013. do kraja lipnja 2014. godine

Navedite osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.
Ravnatelj, članovi tima za kvalitetu, koordinatorica akcijskoga istraživanja (vanjski suradnik u pro-
jektu), stručni suradnik pedagog, psiholog, defektolog, zdravstveni voditelj, odgojitelji promovirani 
u zvanje mentora i savjetnika, odgojitelji po područnim odjelima.
Ukratko opišite realizaciju.
U pedagoškoj godini 2013./2014. radilo se na realizaciji razvojnoga plana ustanove. Prema razvojnome 
planu ustanove kao prioritetna područja unapređenja, članovi tima za kvalitetu dogovorili su prostor-
no-materijalne i tehničke uvjete rada i kulturu ustanove kao dva usko povezana područja.
Kako se 90,9 % ispitanih izjasnilo da je organizacija prostora važan čimbenik kulture ustanove, težište 
je stavljeno na oplemenjivanje prostora soba dnevnoga boravka i ostalih prostora vrtića. 
U ovoj pedagoškoj godini sustavno se radilo na osmišljavanju i oplemenjivanju poticajne sredine 
odgojnih skupina svih deset područnih odjela putem akcijskih istraživanja. Prvotno je dogovorena 
podjela svih deset područnih objekata na četiri grupe (prema kriteriju broja odgojnih skupina i kvaliteti 
dosadašnjega odgojno-obrazovnog rada) koje su se jednom mjesečno ili prema potrebi sastajale u sklopu 
radionica vezanih uz projekt Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. 
Uključenost odgojitelja na uvodnome izlaganju bila je 100 %. Neočekivano velik odaziv odgojitelja 
doveo je u pitanje organizaciju i kvalitetu rada u manjim skupinama kako je prvotno bilo zamišljeno.
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Na susretima se planirala obrađivati problematika koju su odgojitelji naveli kao njima bitnu i značajnu: 
poticajno jasličko i vrtićko okruženje, vođenje pedagoške dokumentacije (pisanje refleksija na praksu i 
pisanje refleksija na aktivnost, vođenje dodatne pedagoške dokumentacije) i specifični centri aktivnosti 
(npr. centar istraživanja kosine, centar za magnetizam, istraživački centar). 
Prema razvojnome planu ustanove slijedile su aktivnosti vezane uz osmišljavanje poticajne sredine u 
koje su bili uključeni i odgojitelji-mentori i odgojitelji-savjetnici koji su se uz pomoć koordinatorice 
akcijskoga istraživanja putem radionica, rasprava, grupnoga rada, vođenja pedagoške dokumen-
tacije, fotografiranja i dokumentiranja problemskih situacija u odgojnim skupinama osposobili za 
dokumentiranje problemskih situacija i pisanje refleksija na aktivnost. Također, svakome područnom 
objektu dodijeljeni su odgojitelji promovirani u zvanje mentora i savjetnika koji su svojim znanjem i 
iskustvom bili pomoć i podrška odgojiteljima te su bili zamišljeni kao pokretači promjena. Putem radnih 
dogovora mentora i odgojitelja dodijeljenih im područnih objekata moglo se dublje ući u problematiku 
pojedinoga područnog objekta, raspravljati o formiranju novih centara aktivnosti, fotografijama djece 
u aktivnosti ili problemskim situacijama u odgojnim skupinama. 
Svaki susret koordinatorice i zainteresiranih odgojitelja, mentora i savjetnika popraćen je foto-doku-
mentacijom iz koje se može pratiti sam tijek projekta. Na svakome susretu odgojitelji su dobili zadatke 
koje su do sljedećega susreta morali izvršiti. 
Sadržaji i aktivnosti kojima smo se bavili bili su: akcijska istraživanja, fotografiranje sobe dnevnih boravaka, 
centara i hodnika koja želimo unaprijediti (početno stanje), osmišljavanje novih centara, fotografiranje djece 
u aktivnostima, dokumentiranje problemskih situacija u odgojnim skupinama odgojitelja promoviranih u 
zvanje mentora i savjetnika, pisanje refleksije na aktivnost mentora od strane koordinatorice akcijskoga 
istraživanja, osvrt koordinatorice akcijskoga istraživanja na refleksije mentora, osposobljavanje mentora 
za pisanje refleksije na aktivnosti te razvojnih zadaća.
Ove pedagoške godine odgojitelji su se unutar ustanove, umjesto dosadašnjih aktiva, stručno usavršavali 
putem organiziranih radionica unutar ovoga projekta, budući da smo uveli oblik usavršavanja koji 
je težište stavio na aktualnu problematiku s kojom se radnici susreću u svakodnevnome radu te smo 
putem rasprava, grupnoga rada i izlaganja osigurali razmjenu iskustva među radnicima te pokušali 
doprinijeti implementaciji stečenih znanja u praksi.
Na koje ste poteškoće nailazili i kako ste ih riješili?
Razvojnim planom ustanove bilo je predviđeno da odgojitelji i stručni suradnici promovirani u zvanje 
mentora i savjetnika, zajedno s odgojiteljima u dodijeljenim im područnim odjelima provedu akcijska 
istraživanja vezana uz osmišljavanje prostora. Kako se većina njih izjasnila da im je u tome potrebna 
stručna pomoć, angažiran je vanjski suradnik – koordinator. Ovako organiziran rad znatno je olak-
šao provedbu i realizaciju razvojnoga plana ustanove. Također je bilo potrebno osigurati financijska 
sredstva za vanjskoga suradnika.
Opišite na koji je način realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja utjecala 
na kvalitetu rada vaše ustanove te na unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi.
U projekt u našoj ustanovi bilo je uključeno 86 odgojitelja (100 %) što nam govori o velikoj motivi-
ranosti i zainteresiranosti za unapređenje rada odgojitelja po područnim objektima, a samim time i 
unapređenjem kvalitete života djeteta u ustanovi. Promjenom stavova i mišljenja o djetetu, mijenja 
se i odnos odgojitelja prema samome djetetu što je prva i najvažnija stepenica razumijevanja djeteta. 
Pored uređenja pedagoškoga okruženja u ustanovi na odgojitelju je važna zadaća da prije svega vidi 
i čuje djecu i da im omogući aktivnosti za koje oni pokazuju interes. 



138

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Smatramo da smo u ovoj godini provođenja projekta osvijestili kod odgojitelja njihovu „sliku o 
djetetu” i djetetov nagon za učenjem i istraživanjem svijeta koji ga okružuje. Također smo osvijestili 
odgojiteljima njihovu zadaću da kontinuirano promišljaju svoju praksu i prate djetetove potrebe i 
interese, te im osmišljavaju poticajnu sredinu za učenje. 
Koje daljnje aktivnosti planirate za unapređenje odabranoga prioritetnog područja?
Kako su ove pedagoške godine odgojitelji i stručni suradnici promovirani u zvanje mentora i savjetnika 
osposobljeni za praćenje i dokumentiranje problemskih situacija te pisanje refleksije na provedenu 
aktivnost, za iduću pedagošku godinu planiramo da oni za to osposobe odgojitelje u dodijeljenim im 
područnim odjelima uz pomoć i podršku koordinatorice (vanjskoga suradnika u projektu). 
Potrebno je dalje raditi na unapređivanju suradničke kulture unutar ustanove, budući da smo kao 
ustanova dislocirani na deset područnih objekata, koji unatoč svojim posebnostima i specifičnostima 
variraju u opremi, prostoru, materijalima i igračkama, veličini i dobnome sastavu odgojne skupine, 
obrazovanju odgojitelja, stalnosti odgojitelja u skupini, odnosno u kvaliteti odgojno-obrazovnoga rada.

Opis realizacije razvojnoga plana (Tablica 17.) primjer je uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar područja 
prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada. Tim za kvalitetu ove ustanove razvojnim planom oživotvo-
ruje teorijsku ideju da temeljne vrijednosti, uvjerenja i stavovi, kao i slika o djetetu, snažno utječu na to 
kakvo će biti okruženje u ustanovi. Unapređenje kvalitete prioritetnoga područja prostorno-materijalnih 
i tehničkih uvjeta rada odlučili su potaknuti kroz propitivanje i mijenjanje „slike o djetetu”. Navedeni 
primjer pokazuje dublje promišljanje i spremnost ustanove da se pozabavi uzrocima nezadovoljavajućega 
prostorno-materijalnog okruženja. Također, uspješna realizacija razvojnih ciljeva unutar područja dobar je 
primjer kako je potrebno raditi istovremeno na više prioritetnih područja kako bi se postigli željeni rezultati. 

U kontekstu procesa samovrednovanja područje kvalitete prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada 
ključno je za cjelokupno funkcioniranje ustanove. Prema prikazu ključnih elemenata, ali i prema prikazu 
primjera dobre prakse, vidljivo je kako je ovo područje s jedne strane preduvjet osiguranja kvalitete 
rada ustanove, a s druge strane podrška brojnim drugim ključnim elementima kvalitete rada ustanove 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Nakon što su zadovoljeni minimalni preduvjeti (propi-
sana mjerila i standardi) započinje rad na kvaliteti područja. Kvaliteta područja, kao što je prethodno 
navedeno, očituje se u strukturnim i procesnim elementima prostorno-materijalnoga okruženja. Kao 
ključni elementi pritom se izdvajaju uređenje i opremanje unutarnjih i vanjskih prostora te odrednice 
prostorno-materijalnoga okruženja koje su u funkciji planiranja, ostvarivanja, praćenja i evaluacije 
odgojno-obrazovnoga procesa. Kao važan element područja izdvaja se i vremenska dimenzija koja 
se očituje u organizaciji odgojno-obrazovnoga procesa, u organizaciji radnoga vremena ustanove te 
u stupnju usklađenosti s potrebama djece i odraslih. Rad na unapređenju kvalitete područja utječe 
na kvalitetu ostalih područja o čemu valja voditi računa pri planiranju, ali i pri realizaciji razvojnoga 
plana ustanove. Analiza elementa procesa samovrednovanja pokazuje kako je područje kvalitete pro-
storno-materijalni i tehnički uvjeti rada jedno od najvidljivijih područja, čemu u prilog ide vrlo visok 
stupanj informiranosti ključnih dionika o elementima područja. Nadalje, prema analizi procjena ključ-
nih dionika, ovo je područje jedno od najniže procijenjenih područja kvalitete. Sukladno procjenama 
ključnih dionika, područje kvalitete prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada je jedno od najniže 
procijenjenih područja i od strane tima za kvalitetu što govori u prilog visokoga stupnja slaganja po-
dataka prikupljenih Upitnicima za samovrednovanje i analize dokumentacije ustanove i drugih izvora 
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temeljem kojih se može zaključivati o kvaliteti područja. Niske procjene kvalitete područja, zajedno s 
analizom dokumentacije ustanove, rezultirale su time da je u čak 26,12 % razvojnih planova područje 
kvalitete prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada odabrano kao prioritetno čime je na trećemu mjestu 
prema stupnju zastupljenosti u odnosu na ostala područja kvalitete rada ustanove. U odnosu na stupanj 
realizacije razvojnih ciljeva ostalih područja kvalitete, područje prostorno-materijalni i tehnički uvjeti 
rada ima najviši stupanj realizacije razvojnih ciljeva (74,14 %) što ide u prilog uspješnome radu timova 
za kvalitetu na unapređenju upravo ovoga područja kvalitete. 
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3.3.5.  SAMOVREDNOVANJE PODRUČJA KVALITETE  
ZDRAVSTVENO-HIGIJENSKI UVJETI RADA I SIGURNOST USTANOVE

Zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost peto je od devet područja kvalitete rada ustanove. Većina 
elemenata područja odnosi se na mjere propisane Programom zdravstvene zaštite djece, higijene i pravilne 
prehrane djece u dječjim vrtićima (2007) i Državnim pedagoškim standardom predškolskoga odgoja i 
naobrazbe (2008). Elementi obuhvaćaju mjere zdravstvene zaštite, mjere koje se odnose na prehranu djece, 
mjere koje se odnose na higijensko-tehničke uvjete rada i mjere koje se odnose na sigurnost ustanove. 
Mjere zdravstvene zaštite obuhvaćaju cijepljenje, sistematske zdravstvene preglede, protuepidemijske 
mjere, prevencijske mjere te higijensko-epidemiološki nadzor zaraznih bolesti. Mjere koje se odnose na 
prehranu djece obuhvaćaju osiguranje zdravstvene ispravnosti namirnica, zdravstveni i sanitarni nadzor 
namirnica, kvalitetu i raznovrsnost jelovnika, mogućnost prilagodbe jelovnika posebnim prehrambenim 
potrebama te usklađenost jelovnika s normativima. Mjere koje se odnose na higijensko-tehničke uvjete 
rada obuhvaćaju čistoću i održavanje higijene prostora te održavanje i čistoću okoliša. Mjere koje se od-
nose na sigurnost ustanove obuhvaćaju sigurnost vanjskoga i unutarnjega prostora, didaktike i poticaja, 
sigurnost materijalnih i organizacijskih uvjeta rada te prevenciju potencijalno opasnih situacija. 

Navedeni elementi područja u funkciji su ostvarivanja minimalnih uvjeta koje, kao preduvjet kvalitete 
rada, svaka ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja treba zadovoljavati. Kako bi ostva-
rile navedene mjere ustanove razvijaju niz postupaka i procedura kojima se osigurava zadovoljavanje 
propisanih standarda na razini ustanove u cjelini. Nužno je pritom osigurati da svi sudionici odgoj-
no-obrazovnoga procesa aktivno, u svakodnevnome radu, sudjeluju u osiguranju propisanih zdravstve-
no-higijenskih uvjeta rada i sigurnosti ustanove. U kontekstu navedenih elemenata, kvaliteta područja 
u velikoj je mjeri uvjetovana stupnjem usklađenosti zdravstveno-higijenskih uvjeta rada i sigurnosti 
ustanove s Programom zdravstvene zaštite djece, higijene i pravilne prehrane djece u dječjim vrtićima 
(2007) i s Državnim pedagoškim standardom predškolskoga odgoja i naobrazbe (2008).

„Područje zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost preduvjet je kvalitetnoga rada usta-
nove za rani odgoj. Potrebno je kontinuirano osiguravati uvjete za maksimalnu sigurnost djece 
tijekom boravka u ustanovi, i to osiguravanjem materijalno-organizacijskih uvjeta rada, kao 
i stručnom osposobljenošću svih djelatnika ustanove. Iznimno je važna prevencija mogućih 
opasnih situacija te senzibilizacija javnosti za postojeće, odnosno potencijalne probleme i mo-
gućnosti njihova rješavanja.”

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 58–59)

Uz prethodno navedene elemente, područje zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost sadrži i cijeli 
niz mjera koje se odnose na područje prevencije i zdravstvenoga odgoja, a obuhvaćaju osobnu higijenu, 
higijenu jela i pića, odnos prema bolestima i bolesnicima, pozitivan odnos i povjerenje prema liječniku 
i prema cijepljenju te usvajanje zdravoga načina života. Upravo su elementi prevencije, informiranja i 
edukacije različitih skupina ključnih dionika prostor za unapređenje kvalitete područja. Detaljniji opis 
elemenata područja prikazan je u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja (2012), a standardi i mjere dodatno su opisane u Programu zdravstvene zaštite djece, higijene 
i pravilne prehrane djece u dječjim vrtićima (2007) i Državnom pedagoškome standardu predškolskoga 
odgoja i naobrazbe (2008).
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	zadovoljene su mjere propisane Programom zdravstvene zaštite djece, higijene i pravilne prehrane 
djece u dječjim vrtićima (2007) i Državnim pedagoškim standardom pred školskoga odgoja i 
naobrazbe (2008) koje se odnose na zdravstvenu zaštitu, prehranu djece, higijensko-tehničke 
uvjete rada i na sigurnost ustanove

	održava se čistoća i higijena prostora te čistoća okoliša
	unutarnji i vanjski prostori ustanove su sigurni, osigurana je sigurnost didaktike i poticaja kao 

i sigurnost materijalnih i organizacijskih uvjeta rada
	svi sudionici odgojno-obrazovnoga procesa aktivno, u svakodnevnome radu, sudjeluju u osigu-

ranju propisanih zdravstveno-higijenskih uvjeta rada i sigurnosti ustanove te aktivno provode 
mjere prevencije potencijalno opasnih situacija

	vodi se propisana dokumentacija, razvijaju se i implementiraju protokoli i liste praćenja pro-
vođenja mjera u svakodnevnome radu ustanove

	postojeće mjere i protokoli, kao i njihova implementacija, kontinuirano se prate, vrednuju i unapređuju
	prehrana je kvalitetna i raznovrsna, jelovnik je usklađen s normativima i postoji mogućnost 

prilagodbe jelovnika posebnim prehrambenim potrebama 

„Stalna briga i podizanje svijesti o važnosti higijensko-zdravstvenoga i sigurnosnoga aspekta 
odgojno-obrazovnoga rada, kao poduzimanje potrebnih mjera i aktivnosti osnovni je preduvjet 
poboljšanja kvalitete odgoja i obrazovanja djeteta. Razvoj suradničkih odnosa između odgojitelja 
i tehničkoga osoblja oko pitanja vezanih za odgojno-obrazovni proces podiže kvalitetu komunika-
cije, razumijevanje i usklađeno djelovanje što direktno utječe na kvalitetu boravka djece u vrtiću.”

Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (ped. god. 2011./2012., str. 12)

S ciljem ostvarivanja navedenih mjera, ustanove, uz vođenje propisane dokumentacije, razvijaju ra-
zličite protokole i liste praćenja implementacije mjera u svakodnevni rad ustanove. Također, s ciljem 
osvještavanja pojedinih tema, edukacije i stručnih usavršavanja različitih dionika odgojno-obrazovnoga 
procesa, ustanove razvijaju različite oblike aktivnosti (primjerice, tematske sastanke, radionice) i ra-
zličite oblike informiranja koji doprinose unapređenju kvalitete područja. S obzirom na to da ustanove 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja u pravilu raspolažu medicinskim kadrom osposobljenim 
upravo za ključne elemente područja, osigurani su preduvjeti za kvalitetno utvrđivanje trenutnoga 
stanja, planiranje i unapređenje kvalitete zdravstveno-higijenskih uvjeta rada i sigurnosti ustanove. U 
kontekstu navedenih elemenata, kvaliteta područja uvjetovana je aktivnim djelovanjem ustanove na 
području prevencije, edukacije, informiranja i osvješćivanja osnovnih tema zdravstvenoga odgoja te 
stupnjem osiguranja propisanih standarda zdravstveno-higijenskih uvjeta rada i sigurnosti ustanove u 
svakodnevnome životu i radu ustanove.

Kao i u ostalim područjima kvalitete, i u ovome području kvalitetu je potrebno promatrati višeslojno, 
pri čemu za analizu i interpretaciju kvalitete područja treba koristiti različite izvore podataka i 
uvažiti mišljenja i stavove ključnih dionika. 

U kontekstu procesa samovrednovanja, sukladno ključnim elementima područja zdravstveno-higijenski 
uvjeti rada i sigurnost, u kvalitetnoj ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja:
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	provodi se zdravstveni odgoj djece u svezi sa stjecanjem pravilnih higijenskih navika i usvajanjem 
zdravoga načina života, posebno s obzirom na prevenciju najznačajnijih zdravstvenih problema

	u suradnji sa stručnjacima iz područja kontinuirano se organiziraju različiti oblici aktivnosti u svrhu 
edukacije i informiranja svih ključnih dionika o aktualnim i ključnim temama unutar područja.

Zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost područje je kvalitete koje osigurava preduvjete za cje-
lokupno funkcioniranje ustanove. Ujedno, riječ je o području koje ima zaštitnu funkciju u osiguranju 
kvalitete rasta i razvoja djece te profesionalnoga i osobnoga razvoja odraslih. Područje zdravstveno-hi-
gijenski uvjeti rada i sigurnost usko je vezano s područjem materijalno-tehnički uvjeti rada i sigurnost 
(u gotovo svim segmentima područja), kao i s područjem ljudski resursi (posebice u dijelu osiguranja 
kadra osposobljenoga za područje zdravstveno-higijenskih uvjeta rada ustanove). Aktivnosti koje se 
provode s ciljem unapređenja kvalitete područja u dijelu edukacije i informiranja u pravilu se odvijaju 
u suradnji sa stručnjacima iz lokalne zajednice i iz širega okruženja, čime je ovo područje usko pove-
zano s područjem suradnja s užom i širom društvenom zajednicom. Područje zdravstveno-higijenski 
uvjeti rada i sigurnost povezano je i s elementima područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces, s 
elementima područja proces praćenja i vrednovanja, kao i s elementima područja organizacijsko vođenje 
ustanove, pri čemu se aktivnosti za unapređenje kvalitete međusobno isprepliću, a njihova realizacija 
dovodi do povećanja kvalitete svih navedenih područja. Važno je naglasiti da su svi ključni dionici u 
jednakoj mjeri odgovorni za kvalitetu zdravstveno-higijenskih uvjeta rada i sigurnosti ustanove te 
da zajedničkim djelovanjem, u svakodnevnome radu, doprinose unapređenju kvalitete područja.

U nastavku su prikazani ključni nalazi analize elemenata Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja koji, uz primjere dobre prakse timova za kvalitetu, predstavljaju smjernice 
za kvalitetnu analizu i unapređenje kvalitete područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost.

3.3.5.1. UVID U KVALITETU PODRUČJA

U fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost podatke 
je moguće prikupiti Upitnikom za samovrednovanje (Prilog 2.), fokus grupama s ključnim dionicima, 
pregledom dokumentacije ustanove i drugim metodama.

Upitnikom za samovrednovanje moguće je ispitati stavove i mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga 
vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja, administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja 
i roditelja o elementima područja koji se odnose na mjere zdravstvene zaštite, prehrane djece, higijen-
sko-tehničke uvjete rada i sigurnost. Navedene tvrdnje moguće je nadopuniti dodatnim elementima 
područja, pri čemu je potrebno voditi računa o dostupnosti informacija potrebnih za procjenu u svakoj 
ispitivanoj skupini ključnih dionika. 

Upitnikom za samovrednovanje ispituju se stavovi i mišljenja ključnih dionika o sljedećim elementima 
područja:

	planiranje prehrane u skladu s preporukama stručnjaka

	čistoća i urednost ustanove
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Uz podatke prikupljene upitnicima za kvalitetnu analizu područja potrebno je koristiti i dokumentaciju 
ustanove. Izvori podataka temeljem kojih se mogu prikupiti dodatne informacije o kvaliteti područja 
zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost su:

	sigurnost unutarnjih i vanjskih prostora ustanove

	provedba sigurnosnih mjera u svakodnevnome radu.

	Statut dječjega vrtića

	Pravilnik o unutarnjemu ustrojstvu i načinu rada

	oglasne ploče dječjega vrtića i ostali oblici informiranja

	Godišnji plan i program rada / Kurikulum dječjega vrtića

	Godišnje izvješće o ostvarivanju plana i programa

	zapisnici sjednica Upravnoga vijeća, stručnih aktiva, radnih sastanaka i dr.

	preventivni program mjera unapređenja sigurnosti i zaštite djece u ustanovi

	medicinska dokumentacija:

• evidencija bolesti i cijepljenosti djece, evidencija ozljeda, evidencija epidemioloških 
indikacija, evidencija o zdravstvenome odgoju, evidencija o higijensko-epidemiološ-
kome nadzoru, evidencija o sanitarnome nadzoru, izvješća o analizi hrane, higijenski 
minimum i dr.

	zdravstveni kartoni djece

	higijenske mjere u ustanovi

	zapisnici i nalazi redovnih sanitarnih nadzora

	dokumentacija preventivnih i zaštitnih programa.

Za potrebe uvida u trenutno stanje kvalitete područja potrebno je prikupiti i dodatne podatke kroz, 
primjerice, sastanke ili fokus grupe sa skupinama ključnih dionika. Kao podloga za raspravu na sa-
stancima ili na fokus grupama mogu poslužiti smjernice za samovrednovanje:

1. Jesu li prostori ustanove (vanjski, unutarnji) sigurni? 
2. Jesu li djeca u ustanovi sigurna? 
3. Ima li ustanova sigurnosne protokole? 
4. Pridržavaju li se svi djelatnici sigurnosnih protokola u svome radu? 
5. Provode li se redovito mjere zdravstvene zaštite? 
6. Planira li se prehrana u skladu s preporukama stručnjaka? 
7. Na koji način ustanova djeluje na području prevencije? 
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Navedene tvrdnje oblikovane su za samovrednovanje na razini ustanove. Iste se tvrdnje mogu preobliko-
vati i u prvome licu jednine koristiti za samovrednovanje na razini pojedinca. Primjerice: „Pridržavam 
li se sigurnosnih protokola u svome radu?”, „Provodim li redovito mjere zdravstvene zaštite?” i sl. Pri 
razvoju novih tvrdnji važno je svakoj skupini ključnih dionika prilagoditi sadržaj te voditi računa o 
dostupnim informacijama potrebnim za procjenu.

Ove smjernice mogu poslužiti timu za kvalitetu pri analizi područja i pri interpretaciji prikupljenih 
podataka.

3.3.5.2. ANALIZA KVALITETE PODRUČJA

Za potrebe procesa samovrednovanja, u fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja zdravstveno-hi-
gijenski uvjeti rada i sigurnost, primijenjeni su Upitnici za samovrednovanje kojima su ispitani stavovi 
i mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja, admini-
strativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja te roditelja o ključnim elementima područja. Analizirani su 
podaci prikupljeni na uzorku od 14 220 sudionika. U nastavku su prikazani ključni trendovi koji, kao 
referentna točka, mogu poslužiti ustanovama u procesu samovrednovanja. 

Analizom stupnja informiranosti ključnih dionika utvrđeno je da su gotovo sve skupine ključnih 
dionika vrlo dobro informirane o elementima područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost 
(Slika 20.).
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Slika 20.: Stupanj informiranosti ključnih dionika  
o elementima područja kvalitete zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost

O području zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost najbolje su informirani ravnatelji (100 %), 
članovi stručno-razvojne službe i odgojitelji (99 %). Slijede članovi Upravnoga vijeća (98 %), admini-
strativno-tehničko i pomoćno osoblje (97 %) te roditelji s također visokim stupnjem informiranosti o 
elementima područja (96 %). Visok stupanj informiranosti pokazatelj je vidljivosti ispitivanih elemenata 
kao i osviještenosti ključnih dionika o važnosti elemenata rada ustanove koji se odnose na zdravstve-
no-higijenske uvjete, prehranu i sigurnost ustanove. 

Uz stupanj informiranosti, analizirane su procjene kvalitete područja zdravstveno-higijenski uvjeti 
rada i sigurnost. Na Slici 21. prikazane su prosječne procjene ključnih dionika prikupljene Upitnici-
ma za samovrednovanje, kao i procjene tima za kvalitetu prikupljene Izvješćima za samovrednovanje 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.
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Slika 21.: Prosječne procjene područja kvalitete zdravstveno-higijenski uvjeti rada  
i sigurnost ključnih dionika i tima za kvalitetu

Prosječne procjene kvalitete područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost na skali od 7 stup-
njeva u rasponu su od 5,46 do 6,32. Najviše prosječne procjene područja daje administrativno-tehničko i 
pomoćno osoblje (6,32), članovi Upravnoga vijeća (6,26), ravnatelji (6,20), slijede roditelji (6,01), članovi 
stručno-razvojne službe (5,89) te odgojitelji (5,76). Kao referentna točka, prikazana je prosječna procjena 
tima za kvalitetu koji ovo područje procjenjuje prosječnom procjenom od 5,46. U odnosu na procjene 
ostalih područja kvalitete rada ustanove, područje zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost je pod-
ručje s relativno višim prosječnim procjenama i od strane ključnih dionika i od strane tima za kvalitetu.

Uz analizu informiranosti ključnih dionika o elementima područja i analizu prosječnih procjena kva-
litete područja za svako od ispitivanih područja kvalitete rada ustanove analizirane su i pojedinačne 
tvrdnje koje su se ispitivale Upitnikom za samovrednovanje (Tablica 18.).

Tablica 18.: Prosječne procjene ključnih dionika prema  
elementima područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost (N=14 440)

TVRDNJE M SD MIN MAX

Vanjski su prostori našega vrtića sigurni. 5,19 1,84 1 7

U našemu su vrtiću djeca sigurna. 6,10 1,27 1 7

Prehrana djece u našemu vrtiću planira se  
u skladu s preporukama stručnjaka. 6,13 1,23 1 7

Naš je vrtić čist i uredan. 6,26 1,15 1 7

U svome se radu pridržavamo sigurnosnih protokola. 6,33 1,07 1 7

* aritmetička sredina (M), standardna devijacija (SD), najmanja pojedinačna procjena (MIN) i najveća pojedinačna 
procjena (MAX)
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Sigurnost vanjskih prostora ustanove element je područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost 
s najnižom prosječnom procjenom od strane ključnih dionika (M=5,19; SD=1,84). Element područja koji 
obuhvaća sigurnost djece u ustanovi procijenjen je prosječnom procjenom 6,10 (SD=1,27). Relativno 
visoke prosječne procjene imaju elementi područja koji se odnose na jelovnik, odnosno na prehranu 
djece u ustanovi (M=6,13; SD=1,23) te elementi koji se odnose na čistoću i urednost ustanove (M=6,26; 
SD=1,15). Element područja koji je procijenjen najvišim prosječnim procjenama odnosi se na imple-
mentaciju sigurnosnih protokola u svakodnevnome radu (M=6,33; SD=1,07) od strane svih ključnih 
dionika. Analiza na razini pojedinačnih procjena ilustrira višeslojnost područja kvalitete čak i na ra-
zini pojedinih elementa područja (pr. procjene je li ustanova sigurna razlikuju se ovisno o kontekstu, 
odnosno razlikuju se u odnosu na to ispituju li se zadovoljstvo sigurnošću ustanove općenito, sigurnost 
vanjskoga prostora ili ispituje li se pridržavanje sigurnosnih protokola od strane djelatnika). Također, 
analiza na razini pojedinačnih procjena ilustrira i međusobnu sinergiju područja kvalitete. Procjene 
elemenata područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost koji se odnose na sigurnost vanjskih 
prostora ustanove u skladu su s procjenama elemenata područja prostorno-materijalni i tehnički uvjeti 
rada koji se odnose na vanjske prostore ustanove, a koji također, u odnosu na ostale elemente područja, 
imaju najniže prosječne procjene ključnih dionika.

Kao što je prethodno navedeno, podaci prikupljeni Upitnicima za samovrednovanje kao samostalni 
izvor nisu dostatni za kvalitetnu analizu područja. U nastavku su prikazani ključni nalazi proizašli 
iz analize Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te su 
izdvojeni primjeri dobre prakse timova za kvalitetu u analizi područja kvalitete. Prikazani nalazi i 
primjeri prate metodologiju analize područja kvalitete rada ustanove opisane u prethodnim poglavlji-
ma i u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012) 
te su usklađeni s Obrascem za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja (Prilog 5.).

Za analizu kvalitete područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost timovi za kvalitetu u najvećoj 
mjeri, uz Upitnike za samovrednovanje, kao izvor podataka koriste propisanu dokumentaciju, Godiš-
nje planove i programe rada ustanove, Godišnja izvješća o ostvarenosti Godišnjega plana i programa 
te specifične izvore koje ustanova samostalno vodi i dokumentira sukladno planiranim aktivnostima 
(primjerice, ankete, protokoli, analize stanja, analize učinaka, i dr).
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Primjeri korištenja dokumentacije ustanove u analizi područja kvalitete zdravstveno-higijenski uvjeti 
rada i sigurnost:

Tim za kvalitetu za analizu područja koristio je i interpretirao izvore dokumentacije na sljedeći 
način: „Vrtić ima sigurnosne protokole. Iz Godišnjega plana i programa i Izvješća o ostvarenosti 
Godišnjega plana i programa vidljivo je da je vrtić u suradnji sa Zavodom za istraživanje i razvoj 
sigurnosti proveo sve potrebne mjere zaštite te ateste svih uređaja i instalacija. Uspostavljen je 
vatrodojavni sustav, svi uređaji i instalacije imaju ovlaštene servisere. Vrtić ima potvrde svih 
obavljenih atesta u zadanome roku. Svi djelatnici položili su zaštitu na radu. Počelo je uvođenje 
HACCP sustava27. Od medicinske dokumentacije redovito se vode zdravstveni kartoni djece, 
evidencija o higijensko-epidemiološkom nadzoru, evidencija o sanitarnome nadzoru, izvješća o 
analizi hrane, higijenski minimum. Vodi se evidencija o ozljeđivanju (ove pedagoške godine nije se 
dogodila ni jedna veća ozljeda). U Godišnjemu planu i programu u području skrbi za tjelesni rast 
i razvoj djece kao velike zadaće planirane su: unapređivanje rada u području tjelesnoga razvoja 
djece, praćenje i procjenjivanje razvoja djece, skrb za djecu s posebnim potrebama, podizanje 
kvalitete u području rutinskih poslova vezanih uz njegu, prehranu i odmor djece, podizanje kvalitete 
u području prevencije bolesti i rada na razvoju zdravstvene kulture i samozaštite djece. Iz Izvješća 
o ostvarivanju plana i programa vidljivo je da su te zadaće djelomično ostvarene. Postignut je 
napredak u nekim područjima, npr. povećan je intenzitet motoričkih aktivnosti, postignut veći 
stupanj preciznosti u procjeni razvoja i napretka djece, uređen je prostor za trijažu, organiziran je 
prostor za spremanje pelena i ostalih higijenskih potrepština, uređen je prostor za oralnu higijenu 
djece, intenziviran je rad na životno praktičnim i radnim aktivnostima djece, postoji nizak postotak 
obolijevanja i ozljeđivanja djece (dolaznost djece je iznad 80 %; nije zabilježena niti jedna veća 
ozljeda), uspostavljena je suradnja s vanjskim stručnjacima na prevenciji bolesti (pr. sa stoma-
tolozima). No, i dalje je potrebno raditi na podizanju kvalitete individualnoga rada i terapijskih 
postupaka s djecom, na koordinaciji zajedničkoga rada odgojitelja i pomoćno- tehničkog osoblja, 
edukaciji djelatnika, povezivanju s Domom zdravlja i drugim vanjskim suradnicima, na kreiranju 
kvalitetnih primarnih preventivnih programa. Iz interne ankete za roditelje, na skali od 1 do 5, 
najniža ocjena kojom roditelji procjenjuju skrb za sigurnost i zdravlje djece je 3 (14,3 % roditelja), 
najniža ocjena kojom procjenjuju kvalitetu dnevnoga odmora je 3 (7,2 % roditelja), najniža ocjena 
kojom procjenjuju higijenu i uređenost unutarnjega prostora je 3 (21,4 %), a kvalitetu prehrane 
djece svi ocjenjuju ocjenama 4 i 5.”

27 HACCP (engl. Hazard Analysis Critical Control Point) – sustav analize opasnosti i kritičnih kontrolnih točaka je 
preventivni sustav koji omogućuje identifikaciju odnosno prepoznavanje, ocjenu, mjere i nadzor nad eventualnim 
prisutnim faktorima rizika u hrani koje mogu štetno djelovati na zdravlje ljudi.
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Tim za kvalitetu za analizu područja koristio je i interpretirao izvore dokumentacije na 
sljedeći način: „Iz evidencijskih lista kuhinje, domara, čistačica, plana i programa mjera, 
sigurnosnih protokola vidljiva je dosljedna primjena i usklađenost sa standardima HACCP-a. 
Sigurnost u vrtiću osigurava se u skladu s protokolima o sigurnosti. Rad u kuhinji usklađen 
je sa standardima higijenskih minimuma. Iz Godišnjih izvješća vidljivo je osiguravanje vanj-
skih prostora zaštitnom ogradom. Iz zdravstvene dokumentacije (karton djeteta koji sadrži 
zdravstvenu dokumentaciju) vidljiva je usklađenost s Programom zdravstvene zaštite djece, 
higijene i pravilne prehrane u dječjim vrtićima. Zdravstveno-higijenski aspekti rada ustanove i 
sigurnost usklađeni su s postojećim zakonima i pravilnicima. Provode se mjere Zakona o zaštiti 
pučanstva od zaraznih bolesti u vidu zdravstvenih i sanitarnih pregleda radnika te zdravstve-
nih sistematskih pregleda novih radnika. Redovito se provode mjere sanitarno-epidemiološke 
službe u kontroli namirnica i vode uzimanjem brisa na mikrobiološku čistoću i zdravstvenu 
ispravnost namirnica. Ustanova posjeduje i pridržava se protokola o sigurnosti, surađuje se 
s primarnom zdravstvenom zaštitom, Zavodom za javno zdravstvo te sa sanitarnom službom i 
epidemiološkom službom. Jelovnici su usklađeni sa zahtjevima struke u skladu s Programom 
zdravstvene zaštite djece, higijene i pravilne prehrane u dječjim vrtićima.

Navedeno područje bi se unaprijedilo osiguravanjem podnih obloga na vanjskim igralištima, 
klimatizacijom kuhinjskoga prostora, osiguravanjem ulaznih vrata mehanizmom elektronsko-
ga zatvaranja, zatvaračem na vratima prema dvorištu. Navedeno bi osiguralo viši stupanj 
sigurnosti i kvalitetnije zdravstveno-higijenske uvjete boravka djece u ustanovi.”

U oba primjera timovi za kvalitetu su vrlo ozbiljno pristupili prikupljanju i analizi dokumentacije ustanove 
koja se odnosi na područje zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost ustanove. Uz iscrpne izvore 
propisane dokumentacije tim za kvalitetu iz prvoga primjera je za analizu područja koristio podatke 
prikupljene internom anketom za roditelje. Timovi za kvalitetu iz oba primjera su uz interpretaciju 
dokumentacije prepoznali i elemente područja koje bi valjalo unaprijediti.

Temeljem prikupljenih podataka tim za kvalitetu interpretira i analizira svako pojedino područje kvalitete 
rada ustanove. Interpretacija prikupljenih podataka zahtijeva uvažavanje različitih perspektiva, 
korištenje različitih izvora podataka i objektivnost tima za kvalitetu.

Primjeri interpretacije područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost tima za kvalitetu:

„Podatke o ovome području dobivamo iz zdravstvene dokumentacije, HACCAP lista, plana 
i programa te izvješća zdravstvenoga voditelja. Vidljivo je da se prati pobol djece, vode evi-
dencije ozljeda, izvode antropometrijska mjerenja, provodi zdravstveno prosvjećivanje djece, 
odgojitelja i roditelja putem predavanja, ostvaruje se suradnja s Nastavnim zavodom za javno 
zdravstvo, stomatologom i sl. Iz evidencija i HACCAP lista vidljivo je da se redovito provodi 
HACCAP sustav. Iz izvješća se vidi da hrana koja se priprema zadovoljava nutritivne vrijednosti 
potrebne za razvoj djece. Svi djelatnici su pod sanitarnim nadzorom, dok zaposlenici koji su 
obavezni redovito polažu higijenski minimum što se vidi iz evidencije zdravstvenoga voditelja.”
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„U Godišnjemu planu i programu ustanove navedeno je sve što se u vrtiću radi kako bi se utjecalo 
na pravilan rast i razvoj djeteta u ustanovi, što podrazumijeva zdravstvenu zaštitu te primjenu 
niza mjera koje će omogućiti poboljšanje uvjeta djetetova života i boravka u vrtiću, kao i odgojne 
utjecaje koji razvijaju kod djeteta svijest o razvijanju i samoočuvanju zdravlja (npr. održavanje 
higijene prostora, prehrana koja će odgovarati dobi djeteta i briga za psihički razvoj djeteta). 

Verificirani Sigurnosno-zaštitni i preventivni program dječjega vrtića sadrži mjere za si-
gurnost djeteta u svim prostorima vrtića te protokole po kojima se mora djelovati u mogućim 
rizičnim situacijama za djecu i odrasle, ali se osvrće i na podjelu odgovornosti svih zaposlenika 
u otklanjanju možebitnih opasnosti.

U trenutku provođenja procesa samovrednovanja u ustanovi se provodi: redoviti higijenski 
minimum za zaposlene na poslovima prehrane djece, izvješća o analizi hrane, evidencija 
bolesti i cijepljenosti djece (od svibnja 2014.), evidencija ozljeda, evidencija epidemioloških 
indikacija, djelomično dokumentiranje o provođenju higijensko-epidemioloških mjera. 

U Godišnjemu izvješću o radu ustanove navedeni su realizirani zadaci skrbi i njege za 
tjelesni rast i zdravlje djece koji su postavljeni u Godišnjemu planu i programu ustanove 
(sistematski pregledi tjelesnoga zdravlja djece, kontrola zdravlja djece, kontrola jelovnika, 
redovito preventivno praćenje i obilazak svih dobnih skupina, tromjesečna antropometrijska 
mjerenja težine i visine).

Pravilnikom o unutrašnjemu ustrojstvu i načinu rada dječjega vrtića uređeni su poslovi njege, 
odgoja i zaštite djece (npr. organiziranje posebnih programa, suradnja s roditeljima, praćenje 
i unapređivanje zdravstvenoga stanja djece, izrada izvješća, vođenje odgovarajuće pedagoške 
dokumentacije i evidencije); poslovi zdravstvene zaštite (npr. ustrojavanje zdravstvene zaštite, 
praćenje, rano otkrivanje i suzbijanje zaraznih bolesti, osiguravanje higijenskih prostora u 
kojima borave djeca) i poslovi prehrane djece (npr. organiziranje i nabavka prehrambenih 
potrepština, organiziranje i pripremanje obroka, svakodnevno održavanje prostora koji služi 
pripremi obroka i čuvanju hrane, vođenje odgovarajuće evidencije).”

„Budući da ustanova nije namjenski građena, trebalo je izvršiti prilagodbe u prostoru. Većina 
ih je uspješno riješena. Najveći problem su stepenice na kat, gdje su smještene vrtićke skupine, 
koje po visini, širini i gazištu ne odgovaraju pedagoškome standardu. Ostali prostori su sigurni. 
Vrtić ima sigurnosne protokole i djelatnici ih se pridržavaju. 

Prehrana se planira u skladu s preporukama stručnjaka i Prehrambenim standardom za pla-
niranje prehrane djece u dječjemu vrtiću. U ustanovu se unosi samo industrijski pripremljena 
i pakirana hrana.

Čišćenje cjelokupnoga prostora vrši se svaki dan, dezinfekcija igračaka prema rasporedu de-
zinfekcije. Prostorije se redovito provjetravaju. Posteljina se redovito mijenja i pere. U vrtiću je 
osigurana dovoljna količina sredstava za čišćenje te opću higijenu djece i djelatnika. Vrtić ima 
sustav velikih sezonskih čišćenja. Djelatnici obavljaju zdravstveni pregled prije zapošljavanja te 
sistematske zdravstvene preglede jednom godišnje.
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Što se tiče prevencije, vrtić nastoji provesti sve potrebne mjere zaštite u suradnji sa stručnim 
institucijama, uvesti HACCAP sustav te kroz sva područja odgojno-obrazovnoga rada i skrbi 
za zdravlje i razvoj djece implementirati preventivne programe.

Tim za kvalitetu zaključuje da visoke ocjene za ovo područje kvalitete koje dolaze od strane ravna-
telja i pomoćno-tehničke službe jesu takve jer ti zaposlenici znaju koliki je njihov osobni angažman 
na ovome području te koje su sve inovacije postignute (uvođenje novih sustava čišćenja, sredstava 
i opreme, funkcionalne promjene u organizaciji i raspodjeli posla kod pomoćno-tehničke službe, 
izrada atesta za sve sustave, instalacije i uređaje, sklapanje ugovora s ovlaštenim serviserima, 
uvođenje HACCAP sustava od strane ravnatelja), dok najniža ocjena od strane stručnoga tima 
dolazi zbog problema koje stručni tim vidi na razini svakodnevnoga rada s djecom, tj. onih po-
dručja koje stručni tim kroz godinu evaluira (nedovoljno educiranje djelatnika, nedostatak više 
medicinske sestre, nedovoljno razrađeni preventivni programi i implementirani u svakodnevne 
aktivnosti, nedovoljna povezanost s vanjskim stručnjacima i nadležnim institucijama).

Iz internih anketa za roditelje vidljivo je da se oni najviše brinu zbog sigurnosti i higijene 
prostora.”

„Zdravstveno-higijenski aspekti rada i sigurnosti propisani su Državnim pedagoškim standardom 
i Programom mjera zdravstvene zaštite djece, higijene i prehrane djece u ustanovama za rani 
odgoj. U skladu s navedenim propisima naš vrtić provodi zdravstveno-higijenski aspekt rada. 
Vrtić posjeduje sigurnosne protokole kojih se pridržavaju svi djelatnici. Redovito se provode 
mjere zdravstvene zaštite. Prehrana se planira u skladu s preporukama stručnjaka. Na području 
prevencije djelujemo kroz rad s roditeljima (predavanja, interaktivne radionice, kutići za roditelje 
i individualni razgovori s roditeljima), rad s odgojiteljima (predavanja, interaktivne radionice, 
individualni razgovori s odgojiteljima), neposredni rad s djecom (posjet stomatologu i posjet 
stomatologa vrtiću, posjet i kontrola oftalmologa, posjet i kontrola ortopeda ).”

Navedeni primjeri ilustriraju nekoliko mogućih pristupa analizi i interpretaciji područja zdravstve-
no-higijenski uvjeti rada i sigurnost. Timovi za kvalitetu su koristili različite izvore podataka i uvažili 
različite perspektive ključnih dionika pri čemu su slijedili smjernice za samovrednovanje područja.

3.3.5.3. UNAPREĐENJE KVALITETE PODRUČJA

Nakon detaljne interpretacije podataka i uvida u kvalitetu područja, tim za kvalitetu određuje koje je 
elemente područja potrebno unaprijediti i sukladno tome predlaže konkretne aktivnosti kojima će to 
postići.

U nastavku su prikazani elementi Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja koji se odnose na odabrane primjere aktivnosti kojima je moguće unaprijediti kvalitetu 
područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost.
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„Označavanjem ležaja i posteljine ćemo poboljšati uvjete za dnevni odmor djeteta. Nalo-
gom spremačicama pojačati dezinfekciju i održavanje prostora te uputom odgojiteljima 
potpuno zamijeniti tekstilne ručnike jednokratnim papirnatim ubrusima – u područnome 
objektu gdje više skupina koristi isti sanitarni čvor. Edukacijom po odgojnim skupinama 
provesti zdravstveno prosvjećivanje i na taj način poboljšati higijenske navike kod djece. 
Prosvjećivati roditelje kroz roditeljske sastanke na razini skupine kojima ćemo poboljšati 
spoznaje o zdravim navikama, kao i zdravoj prehrani. Educirati odgojitelje kroz predava-
nja, radionice o pružanju prve po moći i djelovanju u potencijalno opasnim situacijama za 
zdravlje djeteta. Provesti edukaciju tehničkoga osoblja kroz predavanja i radne dogovore. 
Edukativno djelovati i na djelatnike kuhinje s tematikom zdrave prehrane i pravilne pripre-
me hrane, kao i pravilnoga provođenja HACCP načela. Individualno i grupno savjetovati 
odgojitelje kako da pedagoškim mjerama motiviraju djecu na pravilan način prehrane.”

 Navedeni primjer sadržava niz aktivnosti kojima će ustanova unaprijediti kvalitetu područja zdrav-
stveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost. Predložene aktivnosti se u većoj mjeri odnose na prevenciju, 
pri čemu su obuhvaćeni gotovo svi ključni dionici. Realizacija planiranih aktivnosti u pravilu ovisi o 
raspoloživim resursima unutar ustanove što dovodi do višega stupnja uspješnosti realizacije postavljenih 
razvojnih ciljeva.

Uz procjenu kvalitete područja, jakih i slabijih strana područja te uz prepoznavanje elemenata i pri-
jedloga aktivnosti koje bi trebalo unaprijediti, timovi za kvalitetu su za svako područje rada definirali 
kako će predložena poboljšanja unaprijediti kvalitetu života djeteta u ustanovi.

Timovi za kvalitetu unapređenje područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost percipiraju 
važnim za unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi za što navode neke od sljedećih razloga:

„Uređenjem vanjskoga prostora (igrališta vrtića) podigli bi uvjete za razvoj djeteta. Podizanjem 
kulture blagovanja utječemo na prehrambene navike djeteta, potičemo razvoj kompetencija 
djece, stvaramo ugodno i poticajno okruženje za razvoj djeteta.”

„Poboljšanja kvalitete područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost pridonijet će 
većoj sigurnosti djece i boljoj brizi za njihovo zdravlje.”

„Zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost u ustanovi su preduvjet nesmetanoga rasta i ra-
zvoja djece. Osiguravanje kvalitete ovih uvjeta temelj je daljnjega odgojno-obrazovnog procesa.”



Ključni nalazi implementacije procesa samovrednovanja  
u ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

153

Navedeni primjeri ilustriraju nekoliko mogućih pristupa povezivanja procesa samovrednovanja i per-
spektive djeteta. Primjeri također potvrđuju povezanost područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i 
sigurnost s drugim područjima kvalitete rada ustanove kao što su primjerice prostorno-materijalni i 
tehnički uvjeti rada, kurikulum i odgojno-obrazovni proces i dr. 

Temeljem sveobuhvatne analize područja tim za kvalitetu odlučuje je li zdravstveno-higijenski uvjeti 
rada i sigurnost prioritetno područje unapređenja. Alat koji timu za kvalitetu pomaže u prepoznava-
nju jakih i slabijih strana te mogućnosti za unapređenje kvalitete rada ustanove je KREDA analiza. 
Elementi područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost u podjednakoj su mjeri prepoznati 
kao jake, odnosno kao slabije strane ustanove. Ovisno o analizi kvalitete područja, kvaliteti preostalih 
osam područja i raspoloživim resursima, temeljem KREDA analize tim za kvalitetu procjenjuje je li 
zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost područje čiju je kvalitetu potrebno unaprijediti u tekućoj, 
odnosno idućoj pedagoškoj godini ili je pak kvaliteta elemenata područja zadovoljavajuća i kratkoročno 
nije potrebno poduzimati aktivnosti za unapređenje.

Ako tim za kvalitetu procijeni da je područje prioritetno uvrštava ga i razrađuje u razvojnome planu 
ustanove. Područje zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost prepoznato je kao prioritetno pod-
ručje unapređenja u tek 12,85 % razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu 
samovrednovanja čime je jedno od slabije zastupljenih područja u razvojnome planu ustanova.

Ustanove koje su područje zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost odabrale kao prioritetno 
područje s ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve u odnosu na prepoznate mogućnosti 
unapređenja kvalitete rada ustanove, ali i u odnosu na raspoložive resurse. 

Analizom razvojnih planova ustanova izdvojeni su razvojni ciljevi unutar područja koji mogu poslužiti 
kao primjer unapređenja kvalitete područja. Odabrani razvojni ciljevi grupiraju se u odnosu na sadr-
žajne elemente kvalitete područja. Ustanove koje su odabrale područje zdravstveno-higijenski uvjeti 
rada i sigurnost kao prioritetno područje s ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve kao 
što su primjerice:

• razvojni ciljevi koji se odnose na opće elemente područja (procjena trenutnoga stanja i pla-
niranje unapređenja):

	Inicijalna identifikacija potencijalno rizičnih mjesta, situacija i događaja.

	Planirati i provesti etapne i finalnu procjenu sigurnosnih uvjeta.

	Utvrditi percepciju zdravstveno-higijenskih uvjeta rada i sigurnosti u vrtiću od strane odgo-
jitelja, roditelja, stručnoga tima i ostalih djelatnika.

• razvojni ciljevi koji se odnose na donošenje novih (unapređenje postojećih) mjera/ protokola 
i osiguranje ljudskih resursa:

	Donijeti nove protokole i kućni red.

	Izraditi sigurnosne protokole.
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• razvojni ciljevi koji se odnose na implementaciju mjera/protokola:

	Unaprijediti postojeće sigurnosne protokole, implementirati ih u svakodnevni rad ustanove 
na svim razinama.

	Zaposliti zdravstvenoga voditelja.

	Podizanje standarda kvalitete u području rutinskih poslova odgojitelja u situacijama njege, 
prehrane i odmora djece.

	Unaprijediti mjere osobne higijene kod djece, odnosno postići naviku pravilnoga i svakodnev-
noga pranja ruku i upotrebu pribora.

	Intenzivirati rad na kreiranju sigurnoga fizičkog i materijalnog okruženja vrtića. 

	Unaprijediti sigurnost vanjskoga prostora, odnosno omogućiti sigurnu igru na dječjemu igralištu.

	Poboljšati sigurnost djece i poboljšati higijenu unutarnjih i vanjskih prostora.

	Timski rad na primjeni i usavršavanju protokola djelovanja u potencijalno rizičnim i kriznim 
situacijama.

	Postići primjerenu organizacija rada i optimalno korištenje svih ljudskih resursa za povećanje 
nadzora nad sigurnošću djece u vanjskomu i unutarnjemu prostoru.

	Osigurati bolju razmjenu informacija o higijenskim uvjetima i sigurnosti djece između odgoj-
no-obrazovnoga i tehničkoga osoblja. 

	Osigurati učinkovitije održavanje higijene ustanove.

	Unaprijediti prehranu u skladu s preporukama stručnjaka. 

	Osigurati kvalitetnu i raznovrsnu prehranu djeci s posebnim prehrambenim potrebama.

• razvojni ciljevi koji se odnose na informiranje, edukaciju i prevenciju:

	Intenzivirati rad na prevenciji bolesti i razvoju zdravstvene kulture i samozaštite djece.

	Zdravstveno prosvjećivanje i zdravstveni odgoj svih dionika odgojno-obrazovnoga procesa.

	Poboljšati informiranje roditelja o elementima zdravstveno-higijenskih uvjeta rada te zdravlju 
djece.

	Informirati roditelje o negativnim aspektima dovođenja bolesne djece u vrtić.

	Novozaposlene radnike upoznati sa zdravstveno-higijenskim i sigurnosnim mjerama koje se 
provode u vrtiću.

	Poboljšati sigurnost.
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Razvojni ciljevi unutar područja kvalitete zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost grupiraju se u 
odnosu na prethodno navedene ključne elemente područja. Prema analizi Izvješća o samovrednovanju 
većina ustanova iskazuje potrebu za kreiranjem i donošenjem novih, poboljšanih mjera i protokola ili 
za kvalitetnijom implementacijom već postojećih. Razvojni ciljevi često se oslanjaju na sigurnosno-za-
štitne mjere i protokole. Naime, od 2007. godine svi dječji vrtići i druge pravne osobe koje provode 
programe ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja dužni su u svoje Godišnje planove i programe 
unijeti mjere sigurnosno-zaštitnih i preventivnih aktivnosti te izraditi protokole postupanja u kriznim 
situacijama poradi sigurnosti djece. Cilj sigurnosno-zaštitnih i preventivnih programa u dječjim vrtićima 
je osigurati maksimalnu sigurnost djece i odraslih osoba u njegovu unutarnjem i vanjskom prostoru, 
izraditi protokole djelovanja u mogućim rizičnim situacijama i podijeliti odgovornosti svih zaposlenika 
i predstavnika lokalne zajednice u otklanjanju možebitnih opasnosti. Kao takvi, sigurnosno-zaštitni i 
preventivni programi moraju biti ugrađeni u Godišnje planove i programe dječjih vrtića te verificirani 
od strane nadležnoga ministarstva. Slijedom navedenoga, očekivano je da u razvojnim planovima za 
područje kvalitete zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost prednjače razvojni zadaci koji se tiču 
sigurnosti, odnosno informiranja djelatnika i roditelja o postupcima koje provode ustanove kako bi 
osigurali sigurnost boravka djece.

Razvojni ciljevi detaljnije su razrađeni kroz razvojni plan ustanove. Razvojni plan ustanove sadrži 
konkretne metode i aktivnosti kojima se planira postići razvojni cilj, resurse potrebne za realizaciju 
aktivnosti, rokove izvršenja planiranih aktivnosti, mjerljive pokazatelje ostvarenja razvojnoga cilja te 
osobe odgovorne za provedbu aktivnosti. Primjer razrade razvojnoga plana s razvojnim ciljem iz pod-
ručja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost prikazan je u Tablici 19. i Tablici 20.
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Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Kao što je vidljivo iz prethodnih primjera, unutar prioritetnoga područja planirana su četiri razvojna 
cilja od kojih se tri svojim sadržajem usko odnose na prioritetno područje zdravstveno-higijenski uvjeti 
rada i sigurnost. Odnosno, kroz navedene razvojne ciljeve ustanova će se baviti podizanjem standarda 
kvalitete u području rutinskih poslova odgojitelja u situacijama njege, prehrane i odmora djece, inten-
ziviranjem rada na kreiranju sigurnoga fizičkog i materijalnog okruženja vrtića te intenziviranjem rada 
na prevenciji bolesti i razvoju zdravstvene kulture i samozaštite djece. Četvrti razvojni cilj odnosi se 
na djecu s posebnim potrebama. Za realizaciju ovoga razvojnog cilja planirane su metode i aktivnosti 
koje se odnose i na druga prioritetna područja unapređenja što pokazuje kako je za uspješan rad na 
postavljenim ciljevima potrebno istovremeno raditi na nekoliko prioritetnih područja, odnosno kako 
se djelovanjem na jednome području ostvaruju promjene i u drugima. Prikazani primjer, kao i mnogi 
drugi razvojni planovi, nejasno opisuje osobe koje su odgovorne za provedbu, odnosno navodi sve 
osobe koje su uključene u provedbu plana, dok izostaje osoba koja je odgovorna za praćenje procesa 
provedbe planiranoga.

Analiza podataka o realizaciji razvojnih ciljeva unutar područja zdravstveno-higijenski uvjeti 
rada i sigurnost, u odnosu na realizaciju razvojnih ciljeva u ostalim područjima kvalitete, ukazuje na 
nešto nižu razinu uspješnosti. Prosječna uspješnost realizacije razvojnih ciljeva u području zdravstve-
no-higijenski uvjeti rada i sigurnost iznosi 61,29 %, što je, u odnosu na preostala područja kvalitete 
rada ustanove, najniža prosječna uspješnost realizacije razvojnih ciljeva. Za navedeno je moguće naći 
opravdanje u prirodi nekih razvojnih zadataka u ovome području za čije je izvršenje potrebno osigurati 
znatnija materijalna sredstva, npr. zapošljavanje zdravstvenoga voditelja, izrada jelovnika po prepo-
rukama stručnjaka ili zamjena oštećenih sprava na vanjskome igralištu. Ipak, realizacija koja je samo 
malo viša od polovične može ukazivati i na problem na koji se ukazalo u sklopu rasprave o sastavu 
tima. Naime, postoji tendencija da timove čine odgojno-obrazovni djelatnici koji unutar ovoga područja 
čine bitnu, ali nedovoljnu snagu za promjenom. Ovo područje, više od drugih, spada u domenu rada 
zdravstvenoga voditelja i tehničkoga osoblja vrtića te bi za dublju analizu bilo dobro provjeriti kako su 
oni prihvatili razvojni cilj i kako oni vide realizaciju uspješnosti istoga.

Kao primjer uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i 
sigurnost u Tablici 21. prikazan je sažetak realizacije razvojnoga plana ustanove. Sažetak realizacije 
nastavak je na prethodni primjer razvojnoga plana ustanove (Tablice 19. i 20.).
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Tablica 21.: Realizacija razvojnoga plana ustanove  
s razvojnim ciljem iz područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost

Navedite prioritetno područje unapređenja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni.

• zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost

Navedite razvojne ciljeve unutar postavljenoga prioritetnog područja.
• podizanje standarda kvalitete u području rutinskih poslova odgojitelja u situacijama njege, 

prehrane i odmora djece
• skrb za djecu s posebnim potrebama
• intenziviranje rada na prevenciji bolesti i razvoju zdravstvene kulture i samozaštite djece
• intenziviranje rada na kreiranju sigurnoga fizičkog i materijalnog okruženja vrtića

Navedite metode i aktivnosti koje su potrebne za postizanje postavljenih razvojnih ciljeva.
• inicijalno snimanje rutinskih poslova i radni dogovori s odgojiteljicama, kuharicom i spremači-

cama na unapređenju procesa; izrada protokola djelovanja u rutinskim poslovima, unapređenje 
organizacijsko-materijalnih uvjeta, rad na životno-praktičnim i radnim aktivnostima djece

• inicijalna trijaža, ciljana opservacija djece u skupini; upućivanje djece u odgovarajuće 
ustanove na specijalističku obradu, terapiju i kontrolu; edukativno-savjetodavni rad s ro-
diteljima; osiguravanje materijalno-organizacijskih i kontekstualnih uvjeta za uključivanje 
djeteta s težim poteškoćama u vrtić (prilagodba broja djece u skupini, angažiranje osobnoga 
asistenta, nabava specifičnih materijala i pomagala, individualizirane metoda rada); rad s 
cijelom skupinom djece na prihvaćanju djeteta s posebnim potrebama

• provođenje preventivnih mjera za sprečavanje bolesti; organiziranje kontrolnih zdravstvenih 
pregleda djece; edukacija djelatnika i roditelja; integracija elemenata primarnoga preven-
tivnog programa zdravstvenoga odgoja djece u svim dobnim skupinama

• identifikacija potencijalno rizičnih mjesta, situacija i događanja; dorada protokola djelovanja 
u potencijalno rizičnim i kriznim situacijama; poduzimanje mjera za unapređenje materijal-
nih, organizacijskih i kadrovskih uvjeta; provedba sadržaja i aktivnosti s djecom vezanih uz 
samozaštitu; integracija preventivnih i zaštitnih programa

Navedite resurse koji su nužni za provedbu odabranih metoda i aktivnosti.
• motiviranost i stručne kompetencije djelatnika, timski rad unutar ustanove, suradnja s vanj-

skim institucijama, financijska sredstva
Navedite rok unutar kojega ste realizirali postavljene ciljeve

1. rujna 2014. – 1. lipnja 2015.

Navedite osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.
• odgojitelji
• stručni tim 
• ravnateljica
• pomoćno-tehnička služba
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Ukratko opišite realizaciju.
Na početku godine proveli smo inicijalnu trijažu djece, snimanje rutinskih poslova i detekciju po-
tencijalno rizičnih mjesta i situacija. Nakon zajedničkih analiza doradili smo Protokole postupanja 
u rutinskim poslovima, potencijalno rizičnim i kriznim situacijama te kroz godinu postupali prema 
njima. Izvršili smo fizičke intervencije u prostoru kako bismo povećali sigurnost. S djecom su se re-
dovito provodile aktivnosti integriranih preventivnih i zaštitnih programa, dječjih prava i humanih 
vrijednosti. Osigurali smo materijalno-organizacijske i kontekstualne uvjete za uključivanje djeteta 
s težim posebnim potrebama u odgojnu skupinu te općenito pravovremeno i svrsishodno vršili op-
servacije u upućivanje djece na specijalističku obradu, terapiju i kontrolu.
Na koje ste poteškoće nailazili i kako ste ih riješili?
Osnovne poteškoće proizlazile su iz nedostatka financijskih sredstava, npr. za nabavu potrebne opreme, 
angažiranje osobnoga asistenta za dijete s posebnim potrebama. Rješavali smo ih preraspodjelom 
sredstava iz proračuna te suradnjom sa Zavodom za zapošljavanje kroz korištenje mjera zapošljavanja.
Opišite na koji je način realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja utjecala 
na kvalitetu rada vaše ustanove te na unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi.
Postigli smo bolju unutarnju organizaciju i timsku usklađenost, povećali funkcionalnost i sigurnost u 
prostoru vrtića, veću kvalitetu u pravovremenome i adekvatnome zadovoljavanju osnovnih potreba 
djece, kao i specifičnih razvojnih potreba, omogućili integraciju djece s posebnim potrebama.
Koje daljnje aktivnosti planirate za unapređenje odabranoga prioritetnog područja?
Planiramo intenzivirati rad na prevenciji bolesti i razvoju zdravstvene kulture i samozaštite djece 
kroz češće i organiziranije edukacije djelatnika i roditelja te organizaciju redovitih preventivnih 
zdravstvenih pregleda.

Na primjeru uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar područja zdravstveno-higijenski uvjeti rada 
i sigurnost vidljivo je kako je ova ustanova realizacijom razvojnoga plana postigla bolju unutarnju or-
ganizaciju i timsku usklađenost, povećala funkcionalnost i sigurnost u prostoru vrtića, veću kvalitetu 
u pravovremenome i adekvatnome zadovoljavanju osnovnih potreba djece, kao i specifičnih razvojnih 
potreba te omogućila integraciju djece s posebnim potrebama. U izvještaju o realizaciji razvojnoga plana 
vidljivo je kako svaki postignuti razvojni cilj usmjerava na uočavanje novih potreba i na postavljanje 
novih razvojnih ciljeva unutar područja, što za navedenu ustanovu znači da planiraju intenzivirati rad na 
prevenciji bolesti i razvoju zdravstvene kulture i samozaštite djece kroz češće i organiziranije edukacije 
djelatnika i roditelja te organizaciju redovitih preventivnih zdravstvenih pregleda.

U kontekstu procesa samovrednovanja područje kvalitete zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost 
jedan je od preduvjeta osiguranja kvalitete rada ustanove u cjelini. Prethodni prikaz područja potvr-
đuje usku povezanost zdravstveno-higijenskih uvjeta rada i sigurnosti ustanove s drugim područjima 
kvalitete – posebice s područjem prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada. Analiza informiranosti 
ključnih dionika o elementima područja pokazuje da gotovo sve skupine ključnih dionika imaju dovolj-
no informacija o elementima područja što govori o vidljivosti i transparentnosti protokola, procedura 
i drugih ključnih elemenata područja. Prema analizi procjena ključnih dionika područje zdravstve-
no-higijenski uvjeti rada i sigurnost je područje kvalitete s relativno višim prosječnim procjenama 
pri čemu gotovo sve ispitane strukture iskazuju visoko zadovoljstvo elementima područja. Sukladno 
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procjenama ključnih dionika, područje kvalitete zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost visoko je 
procijenjeno i od strane tima za kvalitetu što ukazuje na visoki stupanj slaganja podataka prikupljenih 
Upitnicima za samovrednovanje i analizom dokumentacije ustanove i drugih izvora temeljem kojih se 
može zaključivati o kvaliteti područja. Područje zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost je kao 
prioritetno područje unapređenja odabrano u ukupno 12,85 % razvojnih planova (N=185) ustanova 
koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja, a stupanj realizacije razvojnih ciljeva je u odnosu na 
druga područja kvalitete nešto niži (61,29 %). Područje zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost 
prepoznato je kao jedno od važnih područja kvalitete koje, s jedne strane osigurava preduvjete za cje-
lokupno funkcioniranje ustanove, a s druge strane ima zaštitnu funkciju u osiguranju kvalitete rasta i 
razvoja djece te profesionalnoga i osobnoga razvoja odraslih.
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3.3.6.  SAMOVREDNOVANJE PODRUČJA KVALITETE  
KURIKULUM I ODGOJNO-OBRAZOVNI PROCES

Kurikulum i odgojno-obrazovni proces šesto je od devet područja kvalitete rada ustanove. Kao što je 
navedeno i u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja 
(2012, str. 61) riječ je o području kvalitete u koje su „utkana sva ostala područja kvalitete” rada ustanove. 
Ovo područje kvalitete polazi od suvremenoga shvaćanja razvoja i učenja djeteta, suvremenoga 
shvaćanja ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, odnosno od suvremenih para-
digmi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. 

Prema suvremenome shvaćanju28 dijete je cjelovito biće, istraživač i aktivni stvaratelj znanja, socijalni 
subjekt sa specifičnim potrebama, pravima i kulturom, zatim, kreativno biće sa specifičnim stvaralač-
kim i izražajnim potencijalima te aktivni građanin zajednice koji, kao društveno biće, od rođenja ulazi 
u raznovrsne i svrhovite interakcije sa svojom okolinom. Sukladno suvremenome shvaćanju djeteta, 
suvremena ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja mjesto je kvalitetnoga življenja, 
ravnopravnoga sudjelovanja i zajedničkoga učenja djece i odraslih, u kojoj svi subjekti imaju priliku 
prakticirati odgovorno ponašanje (prema sebi, drugima i cjelokupnome okruženju), ona je mjesto 
cjelovitoga razvoja, odgoja i učenja djeteta, mjesto istraživanja, otkrivanja i aktivnoga učenja, mjesto 
kvalitetnih odnosa, suradnje i tolerancije, mjesto stvaranja i izražavanja u različitim izražajnim formama 
te mjesto demokratičnoga življenja, aktivnoga sudjelovanja i suodlučivanja djeteta.

Sukladno suvremenim paradigmama, kao osnovni ciljevi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazo-
vanja29 izdvajaju se:

	osigurati dobrobit djeteta – podrazumijeva multidimenzionalni, interaktivni, dinamični i kon-
tekstualni proces kojim se integrira zdravo i uspješno individualno funkcioniranje te pozitivni 
socijalni odnosi u kvalitetnome okruženju, pri čemu dobrobit obuhvaća osobnu, emocionalnu, 
tjelesnu, obrazovnu i socijalnu dimenziju 

	osigurati cjelovit razvoj, odgoj i učenje djeteta te razvoj kompetencija – što podrazumijeva 
shvaćanje djeteta kao cjelovitoga bića i prihvaćanje integrirane prirode učenja sukladno čemu 
valja organizirati odgojno-obrazovni proces i okruženje ustanove ranoga i predškolskoga od-
goja i obrazovanja.

Jedan od ključnih dokumenata koji opisuje područje te koji ujedno postavlja standarde kvalitete ovoga 
područja je Nacionalni kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014). Nacionalni kurikulum 
sadrži polazišta, vrijednosti, načela i ciljeve koji predstavljaju okosnicu oblikovanja odgojno-obrazov-
noga procesa i kurikuluma svake ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. 

„Nacionalni kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje usmjeren je prema ostvari-
vanju specifičnih ciljeva (osiguranju dobrobiti za dijete, poticanju cjelovitoga razvoja, odgoja i 
učenja djece te razvoja kompetencija, ostvarivanju prava djece na jednake šanse, tj. ostvariva-
nju jednakih prava za sve), utemeljen na specifičnim polazištima (postojećim dokumentima i 

28 Prilagođeno prema Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2014, str. 
19–22 i Nacionalnome kurikulumu za rani i predškolski odgoj i obrazovanje, 2014, str. 33–37. 

29 Prilagođeno prema Nacionalnome kurikulumu za rani i predškolski odgoj i obrazovanje, 2014., str. 26–27.
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suvremenom shvaćanju djeteta i organizacije vrtića) i odražava specifična načela (fleksibilnost 
odgojno-obrazovnoga procesa, partnerstvo vrtića s roditeljima i širom zajednicom, osiguranje 
kontinuiteta u odgoju i obrazovanju te otvorenost za kontinuirano učenje i spremnost na una-
pređivanje prakse). Ti ciljevi, polazišta i načela predstavljaju osnovu oblikovanja kurikuluma 
vrtića i kurikuluma predškole.”

Nacionalni kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014., str. 32)

Polazeći od teze da se kvaliteta odgojno-obrazovnoga sustava može operacionalizirati stupnjem u koje-
mu sustav ispunjava svoje ciljeve, odnosno svoju funkciju, za ustanovu ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja, analogno početnoj tezi, može se smatrati da je kvalitetna u onoj mjeri u kojoj ispunjava 
osnovne ciljeve definirane Nacionalnim kurikulumom za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014).

Nacionalni kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014) u svojim ključnim odrednicama 
naslanja se na Programsko usmjerenje odgoja i obrazovanja predškolske djece (1991), Prijedlog koncepcije 
razvoja predškolskoga odgoja (1991) te na Prijedlog koncepcije ranoga odgoja i obrazovanja u Republici 
Hrvatskoj (2001). Prijedlog koncepcije bio je temeljni dokument predškolskoga odgoja i obrazovanja 
u vrijeme kada se započelo s provedbom projekta Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja. Navedeni dokumenti u mnogočemu su kompatibilni. Prijedlog koncepcije (1991, 
2001) ističe ideje (ciljeve) slobode inicijativa, raznolikosti programa, demokratizacije i pluralizma, 
javne odgovornosti, kao i otvorenosti prema roditeljima i okruženju. Nadalje, naglašava pluralizaciju 
funkcija i zadataka predškolskih programa te ističe kako je njihova funkcija, uz socijalnu i zdravstvenu, 
odgojno-obrazovna, također ističe individualizirani pristup svakome djetetu. Iz navedenoga je vidljivo 
kako u samome pristupu samovrednovanju, a posebice u ključnim idejama kvalitete nije bilo potrebe 
za preinakama, već je novi dokument donio ranome i predškolskome odgoju i obrazovanju dodatnu 
kvalitetu, onu zakonodavnu.

S obzirom na to da je kvaliteta operacionalizirana u odnosu na stupanj u kojemu su ostvareni postavljeni 
ciljevi, odnosno ispunjena primarna funkcija u procesu samovrednovanja, upravo je ovaj element ključan 
i temeljan za operacionalizaciju područja. Odnosno, kao što je prethodno navedeno, ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja je kvalitetna u onoj mjeri u kojoj ispunjava osnovne ciljeve ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Sukladno navedenome, područje kurikulum i odgojno-obrazovni 
proces temeljno je područje kvalitete rada ustanove. 

Kako bi se ostvarili temeljni ciljevi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, sukladno temeljnim 
vrijednostima i načelima, kurikulum ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja je:

	integrirani – obuhvaća sva područja djetetova razvoja u jednoj cjelini kako bi odgovarao 
prirodi djeteta i zakonitostima učenja i poučavanja

	razvojni – polazi od kvalitete iskustva djeteta i dinamičnoga pristupa učenju pri čemu odgojitelj 
organizira okruženje za učenje, prati i procjenjuje postojeće interese, znanje i razumijevanje 
djece te nastoji omogućiti njihov daljnji razvoj novim intervencijama u oblikovanju odgoj-
no-obrazovnoga procesa

	humanistički – polazi od djeteta i potiče razvoj njegovih potencijala, usmjeren je razvoju 
autonomije, identiteta i samopoštovanja pri čemu se potiče razvoj samostalnoga i kritičkoga 
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mišljenja, procjene i samoprocjene, razvoj samoregulacije te se osigurava iskustvo preuzimanja 
odgovornosti i prakticira odgovorno ponašanje

	konstruktivistički i sukonstruktivistički – polazi od shvaćanja učenja kao stvaranja, odno-
sno konstruiranja i sukonstruiranja znanja, pri čemu je dijete aktivni i ravnopravni sudionik 
odgojno-obrazovnoga procesa.

prilagođeno prema Nacionalnome kurikulumu za rani  
i predškolski odgoj i obrazovanje (2014, str. 41–44) 

„S obzirom na aktivnu, integriranu i istraživačku prirodu učenja djece te razvojne, integrirane, 
humanističke i sukonstruktivistički orijentirane značajke kurikuluma, planiraju se kontek-
stualni uvjeti (okruženje) za održavanje različitih odgojno-obrazovnih aktivnosti i stjecanje 
raznovrsnih iskustava djece, a ne precizan tijek njihovih aktivnosti niti fragmentirani sadržaji 
učenja.”

Nacionalni kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014, str. 44) 

„Oživotvorenje vrijednosti odgojitelja moguće je pratiti u različitim dimenzijama odgoj-
no-obrazovne prakse, od načina na koji se oblikuje prostorno-materijalni kontekst i okruženje 
za učenje, načina na koji se organizira vrijeme i od dinamike izmjene dječjih aktivnosti, do 
toga kako i o čemu se s djecom razgovara, kakva je suradnja s kolegama i roditeljima i sl.”

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 64)

Kao ključni elementi područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces izdvajaju se vrijednosti koje su u 
podlozi neposrednoga odgojno-obrazovnog rada, dominantna pedagogija, okruženje i kvaliteta odnosa i 
komunikacije djeteta i odraslih. U kontekstu procesa samovrednovanja područje kurikulum i odgojno-obra-
zovni proces primarno se odnosi na manifestaciju temeljnih načela, vrijednosti i ciljeva u organizaciji i 
realizaciji odgojno-obrazovnoga procesa, dok su ostali ključni elementi kurikuluma detaljnije razrađeni 
u ostalim područjima kvalitete. Tako su, primjerice vrijednosti sadržane u području strategija ustanove, a 
komunikacija i suradnja između djece i odraslih te između pojedinih skupina ključnih dionika su osnovni 
element područja kultura ustanove. Materijalno okruženje i vremenska dimenzija organizacije rada usta-
nove sadržani su u području prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada. Nadalje, „otvorenost ustanove 
prema van koja uključuje spremnost na uspostavljanje suradničkih odnosa djelatnika s obiteljima djece, 
drugim vrtićima i ostalim relevantnim institucijama te spremnost na povezivanje sa sustručnjacima i svim 
važnim tijelima lokalne zajednice” (Nacionalni kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje, 2014, 
str. 5), ključni je element područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom. Dokumentiranje 
odgojno-obrazovnoga procesa, odnosno njegovo praćenje i unapređenje jedan je od ključnih elemenata 
područja proces praćenja i vrednovanja, dok je profesionalni razvoj stručnih i ostalih djelatnika jedan od 
elemenata područja ljudski resursi. Detaljnija teorijska podloga područja, kao i smjernice za unapređenje 
kvalitete područja, nalaze se u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja (2012) i u Nacionalnome kurikulumu za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014).

Polazišta na kojima se temelji područje kurikulum i odgojno-obrazovni proces zastupljena su u 
cjelovitome pristupu samovrednovanja, odnosno suvremene paradigme djeteta, njegova razvoja 
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i učenja, suvremene koncepcije ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, kao i 
suvremena određenja kurikuluma i odgojno-obrazovnoga procesa, predstavljaju polazište za 
određenje kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te su u osnovi 
razvoja okvira samovrednovanja.

U kontekstu procesa samovrednovanja, sukladno ključnim elementima područja kurikulum i odgoj-
no-obrazovni proces, u kvalitetnoj ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja:

	Kurikulum dječjega vrtića odražava temeljne vrijednosti, načela, ciljeve Nacionalnoga kuriku-
luma, prilagođen je specifičnome kontekstu ustanove te se kontinuirano propituje i unapređuje

	kurikulum i odgojno-obrazovni proces polazi od djeteta, pri čemu su na prvome mjestu interesi 
i dobrobit djeteta

	odgojitelji i drugi stručni djelatnici osjetljivi su na različite potrebe djeteta i na njih primjereno 
i pravodobno odgovaraju

	poštuju se različiti načini učenja, odnosno, dijete prema svojim interesima, potrebama i mo-
gućnostima slobodno bira sadržaje svojih aktivnosti i partnere te istražuje i uči na način koji 
je za njega smislen i svrhovit

	osnažuje se prirodna znatiželja djeteta, djetetova samostalnost i neovisnost, djeca imaju slobodu 
istraživanja i stjecanja različitoga znanja: fizičkoga (koja proizlaze iz konkretnih, senzornih 
iskustava djece), socijalnoga (koja proizlaze iz raznovrsnih interakcija, tj. izravnoga iskustva 
življenja s drugima) i logičkoga (koja djeca izgrađuju asimilirajući nove informacije, akomo-
dirajući prethodno znanje u skladu s novim idejama)

	odgojno-obrazovni proces polazi od sposobnosti i interesa djeteta te se kontinuirano mijenja i 
oblikuje sukladno prepoznatim potrebama

	djeci je omogućeno aktivno sudjelovanje u promišljanju, ostvarivanju i evaluaciji kurikuluma 
i odgojno-obrazovnoga procesa

	djeci se osiguravaju različiti izbori i osnažuje samoorganizacijski potencijal njihovih aktivnosti, 
odnosno osnažuje se njihova neovisnost i samostalnost u aktivnostima, pri čemu djeca imaju 
slobodu istraživanja i stjecanja različitoga znanja

	kontinuirano se stvara primjereno odgojno-obrazovno okruženje u kojemu dijete ima priliku 
ostvarivati raznovrsne interakcije s prostorom, materijalima, drugom djecom i odraslima

	njeguje se odgoj i obrazovanje na demokratski način, odnosno okruženje u kojemu dominiraju 
sloboda, odgovornost, tolerancija, poštenje i pravda

	osiguravaju se prava djeci na jednakost šansi i uživanje jednakih prava za sve, odnosno stvara se 
inkluzivno okruženje u kojemu se poštuje i prihvaća svaki oblik različitosti djece i njihovih obitelji 

	gradi se partnerstvo s roditeljima, tj. skrbnicima djece i širom društvenom i socijalnom zajednicom
	osiguravaju se primjereni organizacijski, prostorni, materijalni, tehnički, higijensko-zdravstveni 

uvjeti rada koji su u funkciji realizacije odgojno-obrazovnoga procesa.

djelomično prilagođeno prema Nacionalnome kurikulumu za rani  
i predškolski odgoj i obrazovanje (2014, str. 41–44)
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Kurikulum i odgojno-obrazovni proces temeljno je područje kvalitete rada ustanove upravo iz razloga 
što obuhvaća i proizlazi iz svih ostalih područja kvalitete. Kao što je prethodno navedeno, područje 
kurikulum i odgojno-obrazovni proces usko je povezano sa svim ostalim područjima kvalitete, a ma-
nifestira se u svakodnevnome životu i radu ustanove.

U nastavku su prikazani ključni nalazi analize elemenata Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja koji, uz primjere dobre prakse timova za kvalitetu, predstavljaju smjer-
nice za kvalitetnu analizu i unapređenje kvalitete područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces.

3.3.6.1. UVID U KVALITETU PODRUČJA

U fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces podatke je 
moguće prikupiti Upitnikom za samovrednovanje (Prilog 2.), fokus grupama s ključnim dionicima, 
pregledom dokumentacije ustanove, analizom foto i video-dokumentacije i drugim metodama.

Upitnikom za samovrednovanje moguće je ispitati stavove i mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga vijeća, 
članova stručno-razvojne službe, odgojitelja i roditelja o elementima kurikuluma i odgojno-obrazovnoga 
procesa. Za navedene skupine ključnih dionika tvrdnje unutar područja u pravilu su postavljene na razini 
ustanove, odnosno odgojno-obrazovnoga procesa, a temelje se na neposrednome osobnom iskustvu aktivnoga 
sudjelovanja u odgojno-obrazovnome radu (pr. odgojitelji), odnosno neposrednome iskustvu (pr. roditelja) 
što ovisi o razini uključenosti u život i rad ustanove i stupnju informiranosti o elementima područja. Važno 
je istaknuti da je za ispitivanje stavova i mišljenja administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja o ovo-
me području kvalitete rada ustanove postojeće čestice Upitnika za samovrednovanje potrebno prilagoditi.

Upitnikom za samovrednovanje ispituju se stavovi i mišljenja ključnih dionika o sljedećim elementima 
područja: 

	prilagodba načina rada različitim razvojnim potrebama, sposobnostima i načinima učenja djeteta

	poticanje pozitivnih ponašanja djeteta

	poticanje djeteta na samoprocjenu vlastitoga ponašanja

	dostupnost aktivnosti i materijala

	djetetov slobodni izbor aktivnosti i sadržaja 

	dostupnost aktivnosti i sadržaja na otvorenome prostoru i izvan vrtića 

	poticanje raznovrsnih interakcija između djece i odraslih.

Uz podatke prikupljene upitnicima, za kvalitetnu analizu područja potrebno je koristiti i dokumentaciju 
ustanove. Izvori podataka temeljem kojih se mogu prikupiti dodatne informacije o kvaliteti područja 
kurikulum i odgojno-obrazovni proces su:

	Godišnje izvješće o ostvarivanju plana i programa

	Godišnji plan i program rada
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	Knjiga pedagoške dokumentacije odgojne skupine

	individualni dosjei djece

	dokumentacija odgojno-obrazovnoga procesa:

• pisane anegdotske bilješke, dnevnici, transkripti razgovora različitih subjekata i druge 
narativne forme (dječji likovni radovi, grafički prikazi i makete te audio i video zapisi, 
fotografije, slajdovi i dr.)30

	dokumentacija pripreme i realizacije refleksija

	zapisnici (timskih planiranja, stručnoga usavršavanja i dr.)

	drugi izvori.

30 Primjer dokumentacije preuzet iz Nacionalnoga kurikuluma za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014, 
str. 45).

Za potrebe uvida u trenutno stanje kvalitete područja potrebno je prikupiti i dodatne podatke kroz, 
primjerice, sastanke ili fokus grupe sa skupinama ključnih dionika. Kao podloga za raspravu na sa-
stancima ili na fokus grupama mogu poslužiti smjernice za samovrednovanje:

1. Je li način rada prilagođen različitim sposobnostima djece? 
2. Prihvaćaju li se u neposrednome radu s djecom različiti načini učenja?
3. Ima li svako dijete slobodu biranja sadržaja i aktivnosti? 
4. Potiču li se djeca na samoprocjenu svojih aktivnosti i postupaka? 
5. Omogućuje li okruženje ustanove raznovrsne interakcije među djecom i odraslima?

Smjernice su u ovome obliku primjerene analizi područja na razini ustanove. Iste smjernice moguće je 
preformulirati u prvo lice jednine i koristiti za samoprocjenu elemenata kvalitete na razini pojedinca: 
„Prilagođavam li način rada različitim sposobnostima djece?”. Ove smjernice mogu poslužiti timu za 
kvalitetu pri analizi područja i pri interpretaciji prikupljenih podataka.

3.3.6.2. ANALIZA KVALITETE PODRUČJA

Za potrebe procesa samovrednovanja, u fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja kurikulum i 
odgojno-obrazovni proces, primijenjeni su Upitnici za samovrednovanje kojima su ispitani stavovi i 
mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja i roditelja 
o ključnim elementima područja. Analizirani su podaci prikupljeni na uzorku od 12 319 sudionika. U 
nastavku su prikazani ključni trendovi koji, kao referentna točka, mogu poslužiti ustanovama u procesu 
samovrednovanja.

Analizom stupnja informiranosti ključnih dionika utvrđeno je da su gotovo sve skupine ključnih 
dionika vrlo dobro informirane o elementima područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces (Slika 22.).

30 Primjer dokumentacije preuzet iz Nacionalnoga kurikuluma za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014, 
str. 45).



168

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Slika 22.: Stupanj informiranosti ključnih dionika  
o elementima područja kvalitete kurikulum i odgojno-obrazovni proces

O području kurikulum i odgojno-obrazovni proces najbolje su informirani ravnatelji i odgojitelji (99 %), 
zatim članovi stručno-razvojne službe (98 %), članovi Upravnoga vijeća (94 %) i roditelji (93 %). Visok 
stupanj informiranosti pokazatelj je vidljivosti elemenata područja, odnosno visoke razine uključenosti 
i interesa za elemente područja čak i onih ključnih dionika koji nisu aktivni sudionici odgojno-obra-
zovnoga rada ustanove.

Uz stupanj informiranosti, analizirane su procjene kvalitete područja kurikulum i odgojno-obrazovni 
proces. Na Slici 23. prikazane su prosječne procjene ključnih dionika prikupljene Upitnicima za sa-
movrednovanje, kao i procjene tima za kvalitetu prikupljene Izvješćima za samovrednovanje ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.
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Slika 23.: Prosječne procjene područja kvalitete kurikulum  
i odgojno-obrazovni proces ključnih dionika i tima za kvalitetu

Prosječne procjene kvalitete područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces, na skali od 7 stupnjeva 
u rasponu su od 5,58 do 6,24. Najviše prosječne procjene područja daju odgojitelji i članovi Upravnoga 
vijeća (6,24), zatim ravnatelji (6,10), članovi stručno-razvojne službe (5,99) i roditelji (5,90). Kao refe-
rentna točka prikazana je prosječna procjena tima za kvalitetu koji ovo područje procjenjuje prosječnom 
procjenom od 5,58. U odnosu na procjene ostalih područja kvalitete rada ustanove, područje kurikulum 
i odgojno-obrazovni proces je među područjima s relativno višim prosječnim procjenama i od strane 
ključnih dionika i od strane tima za kvalitetu.

Uz analizu informiranosti ključnih dionika o elementima područja i analizu prosječnih procjena kva-
litete područja, za svako od ispitivanih područja kvalitete rada ustanove analizirane su i pojedinačne 
tvrdnje koje su se ispitivale Upitnikom za samovrednovanje (Tablica 22.). 
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Tablica 22.: Prosječne procjene ključnih dionika prema elementima  
područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces (N=12 319)

TVRDNJE M SD MIN MAX

Okruženje našega vrtića omogućuje raznovrsne interakcije između 
djece i odraslih. 5,58 1,58 1 7

Djeca koja nemaju potrebu spavati mogu odabrati kako provesti to 
vrijeme. 5,61 1,82 1 7

U našemu vrtiću djeca mogu odabrati što će od obroka pojesti i koliko. 5,61 1,75 1 7

S djecom često idemo u posjete i organiziramo zanimljive aktivnosti 
izvan vrtića. 5,65 1,67 1 7

Djeca u vrtiću imaju mnogo zanimljivih aktivnosti i materijala. 5,75 1,44 1 7

Djeca u našemu vrtiću imaju slobodu birati sadržaje i aktivnosti. 6,07 1,26 1 7

Način rada prilagođavam različitim načinima učenja djece. 6,09 1,15 1 7

Potičem djecu na samoprocjenu svoga ponašanja. 6,10 1,16 1 7

Način rada prilagođavam različitim sposobnostima djece. 6,12 1,17 1 7

Gotovo svakoga dana djeca borave na otvorenome prostoru. 6,21 1,36 1 7

Djeca imaju mogućnost igrati se neoblikovanim materijalom. 6,23 1,17 1 7

Planiranje prilagođavam razvojnim potrebama djeteta. 6,29 1,01 1 7

Djeca vole boraviti u vrtiću. 6,45 0,94 1 7

Pohvalama potičem pozitivno ponašanje djece. 6,56 0,85 1 7

*  aritmetička sredina (M), standardna devijacija (SD), najmanja pojedinačna procjena (MIN) i najveća pojedinačna 
procjena (MAX)

Elementi područja kvalitete kurikulum i odgojno-obrazovni proces koji imaju najviše prosječne procjene 
ključnih dionika odnose se na poticanje pozitivnih ponašanja djeteta (M=6,56; SD=0,85) i prilagodbu 
načina rada razvojnim potrebama djeteta (M=6,29; SD=1,01), različitim sposobnostima djeteta (M=6,12; 
SD=1,17), odnosno različitim načinima učenja (M=6,09; SD=1,15). Element područja koji se odnosi na 
poticanje djeteta na samoprocjenu vlastitoga ponašanja ima relativno visoku prosječnu procjenu (M=6,10; 
SD=1,16). Elementi područja koji se odnose na dostupnost aktivnosti i sadržaja na otvorenome prostoru 
različito su rangirani. Primjerice, element koji se odnosi na boravak djece na otvorenome prostoru je 
više rangiran (M=6,21; SD=1,36) od elementa koji se odnosi na organizirane aktivnosti i posjete izvan 
vrtića (M=5,65; SD=1,67). Elementi koji se odnose na dostupnost zanimljivih aktivnosti i materijala 
(M=5,75; SD=1,44) te na djetetov slobodni izbor aktivnosti i sadržaja (M=6,07; SD=1,26) u prosjeku 
su nešto niže rangirani, posebice kada je riječ o konkretnim aktivnostima kao što je, primjerice odabir 
količine i sadržaja obroka (M=5,61; SD=1,75) ili pitanje dnevnoga odmora (M=5,61; SD=1,82). Iznimka 
je mogućnost igranja neoblikovanim materijalom, element područja koji ima relativno visoku prosječnu 
procjenu (M=6,23; SD=1,17). Među više rangiranim procjenama valja izdvojiti element koji se odnosi 
na to vole li djeca boraviti u vrtiću (M=6,45; SD=0,94). Ovaj element, iako je riječ o procjenama iz 
perspektive odraslih, može biti vrlo dobar pokazatelj kvalitete područja, ali i rada ustanove u cjelini, 
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kao i polazište za procjenu kvalitete iz perspektive djeteta. Konačno, prema prosječnim procjenama 
ključnih dionika najniže je rangiran element koji se odnosi na poticanje raznovrsnih interakcija između 
djece i odraslih (M=5,58; SD=1,58), što može biti uvjetovano elementima područja prostorno-materijalni 
uvjeti rada i područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom. 

Kao što je prethodno navedeno, podaci prikupljeni Upitnicima za samovrednovanje kao samostalni 
izvor nisu dostatni za kvalitetnu analizu područja. U nastavku su prikazani ključni nalazi proizašli 
iz analize Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te su 
izdvojeni primjeri dobre prakse timova za kvalitetu u analizi područja kvalitete. Prikazani nalazi i 
primjeri prate metodologiju analize područja kvalitete rada ustanove, opisane u prethodnim poglavlji-
ma i u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012) 
te su usklađeni s Obrascem za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja (Prilog 5.).

Za analizu kvalitete područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces timovi za kvalitetu u najvećoj 
mjeri, uz Upitnike za samovrednovanje, kao izvor podataka koriste Godišnje planove i programe rada 
ustanove, Godišnja izvješća o radu ustanove, knjige pedagoške dokumentacije odgojne skupine, foto i 
video-dokumentaciju i zapisnike s različitih vijeća, stručnih aktiva i radnih sastanaka.

Primjer korištenja dokumentacije ustanove u analizi područja kvalitete kurikulum i odgojno-obrazovni 
proces:

Tim za kvalitetu je za interpretaciju područja koristio i interpretirao sljedeće izvore dokumen-
tacije: „Rezultati upitnika za ravnatelje, odgojitelje, stručni tim, administrativno-tehničko i 
pomoćno osoblje, roditelje, članove Upravnoga vijeća vrtića; Ljetopis ustanove; Godišnji plan 
i program rada; Godišnje izvješće o ostvarivanju plana i programa; Knjiga pedagoške doku-
mentacije odgojne skupine; individualni planovi djece; individualni dosjei djece; pokazatelji 
kvalitete u projektnim radovima djece, odgojitelja i roditelja – obrazac; Leuvenova skala 
uključenosti za malu djecu; mrežne stranice ustanove; oglasne ploče ustanove; foto-doku-
mentacija; video-dokumentacija; zbirke timskoga rada na pojedinim projektima.”

„Kurikulum i odgojno-obrazovni proces u našoj ustanovi nalazi se na različitim razinama 
kvalitete s obzirom na elemente kategorije. Naš kurikulum se svakodnevno mijenja i razvija. 
Najveći iskorak u razvoju prema suvremenome kurikulumu očituje se u otvaranju ustanove 
izvana i iznutra. Kao i svaka ustanova imamo svojih uspona i padova, vrijeme bržih i lakših 
promjena i vrijeme opadanja razine kvalitete. Usmjereni smo na vlastite snage i kapacitete te 
su stoga te promjene vrlo polagane. Mišljenja smo da bi nam se uz pomoć vanjskih stručnjaka, 
kroz kontinuirane tjedne refleksije odgojno-obrazovnoga procesa odgojitelja i stručno-ra-
zvojne službe, dokumentiranje odgojno-obrazovnoga procesa od strane odgojitelja značajno 
podigla kvaliteta rada. 

Otvorenim kurikulumom omogućili smo djeci izbor različitih sadržaja, aktivnosti i suigrače 
no neki od njih imaju mogućnost suradničkoga učenja s više odgojnih skupina (djece više ra-
zličite dobi), a neki ne. Dio mogućnosti ovisi o prostornim barijerama, a veći dio o stavovima 
djelatnika. Tijekom procesa neposrednoga rada u velikoj mjeri se uvažavaju različiti načini
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učenja djece (preko individualiziranih planova) no smatramo da mogu biti i na višoj razini. 
Tome će dijelom pomoći bogatija organizacijsko-materijalna sredina i veća razina surad-
ničkoga učenja te interakcije među djecom i odraslima. Unatrag nekoliko godina njegujemo 
projektno planiranje u okviru timova.

Projektne radove djece, odgojitelja i roditelja možemo potkrijepiti foto i video-dokumentacijom, 
zbirkama timskoga rada na pojedinim projektima, pokazateljima kvalitete rada na projektu, 
podacima prikupljenim Leuvenovom skalom uključenosti, protokolima praćenja i dr.

U Ljetopisu ustanove navedena su značajna postignuća timskim radom na pojedinim projektima 
kao i suradnja s vanjskim institucijama, lokalnom zajednicom i roditeljima.”

U prethodnome primjeru tim za kvalitetu je naveo ključne izvore temeljem kojih je analizirao kvalitetu 
područja. Tim za kvalitetu je za analizu područja uz propisanu dokumentaciju koristio i druge izvore 
poput rezultata upitnika, foto i video-dokumentacije, skala procjena i dr. Područje je interpretirano prema 
smjernicama za samovrednovanje, pri čemu je jasno vidljiva poveznica korištenih izvora i interpretacije 
područja. Tim za kvalitetu je u analizi područja jasno prepoznao jake i slabije strane, kao i mogućnosti 
za unapređenje kvalitete pojedinih elemenata područja, što je svakako primjer dobre prakse.

Temeljem prikupljenih podataka tim za kvalitetu interpretira i analizira svako pojedino područje kvalitete 
rada ustanove. Interpretacija prikupljenih podataka zahtijeva uvažavanje različitih perspektiva, 
korištenje različitih izvora podataka i objektivnost tima za kvalitetu.

Primjer interpretacije područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces tima za kvalitetu:

„U svakodnevnome radu s djecom teži se i radi na uvažavanju različitih načina učenja djece 
te prepoznavanju individualnih kompetencija. Na temelju istih, provodi se daljnje planiranje 
odgojno-obrazovnoga rada. Naglasak je na praćenju djece i individualizaciji procesa, uva-
žavanju različitosti i inkluziji djece s teškoćama. 

Planiranje se provodi po centrima sobe dnevnoga boravka pri čemu djeca slobodno cirku-
liraju i biraju između ponuđenih aktivnosti prema osobnim afinitetima. Okruženje ustanove 
njeguje politiku otvorenosti te su prostori arhitektonski prilagođeni cirkuliranju djece kroz 
više prostorija te kontaktu s ostalim odgojiteljima.

Potrebno je još poraditi na provođenju vrijednosti koje zagovaramo kroz povećanje vremen-
skoga perioda otvaranja vrata između soba te zajedničkom planiranju odgojitelja iz različitih 
skupina (bitni zadatak u ovoj pedagoškoj godini).

Također, potrebno je povećati planiranje temeljeno na praćenju i prepoznavanju individualnih 
potreba i uočenih kompetencija djece.”

U prethodnim primjerima vidljivo je kako različiti timovi za kvalitetu imaju drugačiji pristup interpre-
taciji područja. Oba tima za kvalitetu slijedila su smjernice za samovrednovanje i prepoznala su jake i 
slabije strane područja kao i elemente koje je potrebno unaprijediti.
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3.3.6.3. UNAPREĐENJE KVALITETE PODRUČJA

Nakon detaljne interpretacije podataka i uvida u kvalitetu područja, tim za kvalitetu određuje koje je 
elemente područja potrebno unaprijediti i sukladno tome predlaže konkretne aktivnosti kojima će to 
postići.

U nastavku su prikazani elementi Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja koji se odnose na odabrane primjere aktivnosti kojima je moguće unaprijediti kvalitetu 
područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces.

„I nadalje planiramo osmišljavati aktivnosti u cilju unapređivanja različitih kompetencija i 
sposobnosti djece: 

- sposobnosti učenja (učiti kako učiti)
- razvijati navike cjeloživotnoga učenja
- poticati suradničko učenje djece
- sposobnosti korištenja različitih oblika komunikacije
- sposobnosti odgovornoga ponašanja prema sebi, drugima i okruženju
- sposobnosti samoprocjene svoga napredovanja i različitih postignuća
- sposobnosti snalaženja u novim, nepredvidivim situacijama
- sposobnosti samostalnoga djelovanja, mišljenja i odlučivanja.

Zajedničko dekodiranje procesa primjenom video-refleksivne metodologije. Na timskim sa-
stancima reflektirati i samoreflektirati promatrane aktivnosti, iznalaziti učinkovitije načine 
poticanja višestrukih inteligencija. I nadalje unapređivati provedbu projekata odgojnih skupina 
i razvijati navike cjeloživotnoga učenja od najranije dobi.”

„I dalje poticati rast i razvoj osobnih vještina uspješnosti te pomicanje granica osobnih mo-
gućnosti kod svakoga zaposlenika. 

Kvaliteta odgojno-obrazovnoga rada ovisi o stručnim kompetencijama odgojitelja i uvijek je 
moguće napredovati na tome području tako da radimo na sebi i podižemo kvalitetu svoga 
rada. Svaki odgojitelj trebao bi se truditi proširiti svoju kompetenciju putem stručne literature, 
seminara, suradnje sa sustručnjacima.

I dalje organizirati radionice i aktive na kojima dijelimo znanja te pratiti i procjenjivati vlastiti 
rad putem stručnih sastanaka.”

Navedeni primjeri sadržavaju prijedloge aktivnosti za unapređenje kvalitete područja kurikulum i od-
gojno-obrazovni proces. U prvome primjeru tim za kvalitetu je u većoj mjeri bio usmjeren na dijete, 
odnosno na sposobnosti i kompetencije djeteta, dok je u drugome primjeru naglasak na mogućnostima 
i vještinama odgojitelja i drugih zaposlenika. Iako se aktivnosti u oba primjera preklapaju i međusob-
no nadopunjuju, primjeri odražavaju različit pristup unapređenju kvalitete područja. U oba primjera 
vidljivo je preklapanje područja s drugim područjima kvalitete rada ustanove, posebice s područjima 
strategija ustanove, ljudski resursi, kultura ustanove i proces praćenja i vrednovanja.
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Uz procjenu kvalitete područja, jakih i slabijih strana područja te uz prepoznavanje elemenata i pri-
jedloga aktivnosti koje bi trebalo unaprijediti, timovi za kvalitetu su za svako područje rada definirali 
kako će predložena poboljšanja unaprijediti kvalitetu života djeteta u ustanovi.

Timovi za kvalitetu unapređenje područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces percipiraju važnim 
za unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi za što navode neke od sljedećih razloga:

„Raznovrsnim poticajima omogućili bi i različite načine učenja djece, sposobnost snalaženja 
u novim situacijama, sposobnost procjene vlastitoga napredovanja što u konačnici rezultira 
i boljom pripremom za život.”

„Predložena poboljšanja područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces omogućila bi od-
gojiteljima razvijanje stvarne „slike o djetetu” te kreiranje svakodnevnoga rada temeljeno na 
individualizaciji cjelokupnoga procesa.”

„Jačanjem odgojiteljeve kompetencije podiže se kvaliteta djetetovoga boravka u vrtiću. Us-
postavljanjem partnerskih odnosa s roditeljima gradi se povjerenje u ustanovu.”

„Dijete bi dobilo više mogućnosti za izražavanje i ostvarivanje svojih pojedinih potencijala 
te za razvoj svojih jedinstvenih sposobnosti.”

„Gore navedena poboljšanja područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces direktno su 
vezana uz kvalitetu učenja djece. Smatramo da dokumentiranje i reflektiranje za posljedicu 
ima kvalitetniji proces. Na djecu se gleda kao aktivne i značajne subjekte odgojno-obrazov-
noga rada.”

Navedeni primjeri ilustriraju nekoliko mogućih pristupa povezivanja procesa samovrednovanja i per-
spektive djeteta, pri čemu je čitav proces samovrednovanja i planiranja unapređenja nužno provoditi 
polazeći od dobrobiti djeteta kao ključnim kriterijem za odabir prioritetnih područja i razvojnih ciljeva.

Temeljem sveobuhvatne analize područja tim za kvalitetu odlučuje je li područje kurikulum i odgoj-
no-obrazovni proces prioritetno područje unapređenja. Alat koji timu za kvalitetu pomaže u prepozna-
vanju jakih i slabijih strana te mogućnosti za unapređenje kvalitete rada ustanove je KREDA analiza. 
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Elementi područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces u podjednakoj su mjeri prepoznati kao jake, 
odnosno kao slabije strane ustanove. Ovisno o analizi kvalitete područja, kvaliteti preostalih osam 
područja i raspoloživim resursima, temeljem KREDA analize tim za kvalitetu procjenjuje je li pod-
ručje kurikulum i odgojno-obrazovni proces područje čiju je kvalitetu potrebno unaprijediti u tekućoj, 
odnosno idućoj pedagoškoj godini ili je pak kvaliteta elemenata područja zadovoljavajuća i kratkoročno 
nije potrebno poduzimati aktivnosti za unapređenje.

Ako tim za kvalitetu procijeni da je područje prioritetno, uvrštava ga i razrađuje u razvojnome planu 
ustanove. Područje kurikulum i odgojno-obrazovni proces prepoznato je kao prioritetno područje 
unapređenja u 23,38 % razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samo-
vrednovanja čime je jedno od zastupljenijih područja kvalitete u razvojnome planu ustanova. 

Ustanove koje su odabrale područje kurikulum i odgojno-obrazovni proces kao prioritetno područje s 
ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve u odnosu na prepoznate mogućnosti unapređenja 
kvalitete rada ustanove, ali i u odnosu na raspoložive resurse. 

Analizom razvojnih planova ustanova izdvojeni su razvojni ciljevi unutar područja koji mogu poslužiti 
kao primjer unapređenja kvalitete područja. Odabrani razvojni ciljevi grupiraju se u odnosu na sadržajne 
elemente kvalitete područja. Ustanove koje su odabrale područje kurikulum i odgojno-obrazovni proces 
kao prioritetno područje s ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve kao što su primjerice:

• opći razvojni ciljevi:

	Postizanje ujednačene razine provedbe svih segmenata odgojno-obrazovnoga rada: primjenom 
standarda kvalitete pratiti i unaprijediti sve segmente odgojno-obrazovnoga rada, posebice 
primjenu individualnoga pristupa, zadovoljavanje potreba djece i primjenu načela fleksibilnosti 
u vremenskoj dimenziji organizacije procesa. Potaknuti sinergijsko djelovanje vrtića i obitelji 
na usklađivanju dnevnih rutina djece.

	Prilagođavanje načina rada odgojitelja različitim sposobnostima, razvojnim potrebama i 
načinima učenja djeteta. 

	Omogućiti djetetu slobodni izbor aktivnosti i sadržaja te osigurati dostupnost aktivnosti i 
materijala (prostor kao treći odgojitelj).

	Afirmiranje humanizma i tolerancije oblikovanjem odgojno-obrazovnoga pristupa temeljenoga 
na suosjećanju, prihvaćanju i međusobnom pružanju potpore, kao i osposobljavanju djeteta za 
razumijevanje svojih prava, obaveza i odgovornosti te prava, obveza i odgovornosti drugih. 

• razvojni ciljevi koji se odnose na rad s djecom s teškoćama u razvoju:

	Uključivanje djece s teškoćama u razvoju u sustav odgoja i obrazovanja.

	Izraditi kurikulum rada s djecom s teškoćama u razvoju. 

	Izraditi individualizirane odgojno-obrazovne programe za djecu s teškoćama. 

	Poboljšati kvalitetu rada s djecom s teškoćama predškolske dobi.
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	Razviti model inkluzije djece s teškoćama - podizanje postojećega modela inkluzije na kvali-
tativno višu razinu. 

	Unaprijediti inkluzivnu praksu u našemu vrtiću.

• razvojni ciljevi koji se odnose na praćenje i unapređenje odgojno-obrazovnoga procesa:

	Kontinuirano istraživati, razvijati i usavršavati svoju odgojno-obrazovnu praksu.

	Prikupljati dokumentaciju koja omogućuje bolje razumijevanje aktivnosti i učenja djeteta 
u svrhu kvalitetnijega podržavanja djetetovoga razvoja i kvalitetnijih odgojiteljevih odgoj-
no-obrazovnih intervencija. 

	Razvijati „pedagogiju slušanja”- promatranje, slušanje i dokumentiranje dječjih aktivnosti.

	Povećati planiranje temeljeno na praćenju i prepoznavanju individualnih kompetencija djece.

	Provoditi zajedničke refleksije stručnih djelatnika.

	Dokumentiranje projekata.

• razvojni ciljevi koji se odnose na profesionalni razvoj stručnih djelatnika:

	Poticati odgojitelje na izgrađivanje osobnih stavova, suvremenih shvaćanja, mijenjanje prakse 
tijekom kreiranja zajedničkoga kurikuluma koji je odraz uspješne prakse.

	Osnažiti odgojitelje u prepoznavanju potreba i interesa djeteta: dijete kao istraživač. „mislilac” 
i „znanstvenik”. 

	Osnažiti odgojitelje za rad s djecom s teškoćama.

	Povećati teorijsko i praktično znanje odgojitelja o projektnom načinu rada.

Razvojni ciljevi unutar područja kvalitete kurikulum i odgojno-obrazovni proces grupiraju se u opće 
ciljeve, ciljeve koji se odnose na rad s djecom s teškoćama u razvoju, ciljeve koji se odnose na praćenje i 
unapređenje odgojno-obrazovnoga procesa te ciljeve za profesionalni razvoj stručnih djelatnika. Razvojni 
ciljevi se u najvećoj mjeri odnose na prilagođavanje odgojno-obrazovne prakse zahtjevima kurikuluma te 
afirmaciji njegovih načela. Vrlo često, posebice kod ustanova koje do sad nisu imale inkluzivnu praksu, 
usklađivanje sa zahtjevima za uključivanje djece s teškoćama dovodi do potrebe dodatnoga angažmana 
cijele ustanove, što potvrđuju razvojni ciljevi unutar područja kvalitete kurikulum i odgojno-obrazovni 
proces koji čine drugu veliku skupinu razvojnih ciljeva. Konkretno, riječ je o razvojnim ciljevima koji 
obuhvaćaju izradu kurikuluma rada s djecom s teškoćama u razvoju, odnosno izradu individualiziranih 
odgojno-obrazovnih programa za djecu s teškoćama u svrhu razvoja inkluzivne prakse.

Razvojni ciljevi koji se odnose na praćenje i unapređenje odgojno-obrazovnoga procesa dobro opisuju 
usmjerenost ustanove da kroz kontinuirano istraživanje, refleksivnu praksu, pomno planiranje i doku-
mentiranje razvijaju i usavršavaju svoj kurikulum, odnosno odgojno-obrazovnu praksu. 
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Analiza razvojnih planova ustanova koje kao prioritetno područje odabiru područje kvalitete kuri-
kulum i odgojno-obrazovni proces rada ukazuje na svjesnost ustanova da ukupna kvaliteta ustanove 
ovisi o kvaliteti stručnih djelatnika. Razvojni ciljevi koji se odnose na profesionalni razvoj stručnih 
djelatnika obuhvaćaju poticanje odgojitelja na izgrađivanje osobnih stavova i novih uvjerenja koji su 
preduvjet mijenjanja prakse tijekom kreiranja zajedničkoga kurikuluma. Također, dio ciljeva odnosi 
se na osnaživanje odgojitelja u prepoznavanju potreba i interesa djece, npr. kroz povećanje teorijskoga 
i praktičnoga znanja odgojitelja.

Za navedene razvojne ciljeve moguće je reći da predstavljaju putokaze za implementaciju Prijedloga 
koncepcije (prije) i Nacionalnoga kurikuluma za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (sada) u pojedinoj 
ustanovi s obzirom na njene posebnosti. Svaki od navedenih razvojnih ciljeva oblikovan je s obzirom 
na specifičan kontekst u kojem ustanova djeluje. Kao što vrijedi i za druga područja i ovdje su razvojni 
ciljevi određeni kontekstualnim uvjetima u ustanovi (određeni su kvalitetom prostorno-materijalnoga i 
socijalnoga okruženja te organizacijskom kulturom), koji se kontinuirano propituju i unapređuju. Razvojni 
ciljevi u ovome području posebice proizlaze iz teorijske osnove na kojoj se zasniva odgojno-obrazovni 
rad dječjega vrtića i odraz su odgojno-obrazovne filozofije.

Razvojni ciljevi detaljnije su razrađeni kroz razvojni plan ustanove. Razvojni plan ustanove sadrži 
konkretne metode i aktivnosti kojima se planira postići razvojni cilj, resurse potrebne za realizaciju 
aktivnosti, rokove izvršenja planiranih aktivnosti, mjerljive pokazatelje ostvarenja razvojnoga cilja te 
osobe odgovorne za provedbu aktivnosti. U nastavku je primjer razrade razvojnoga plana s razvojnim 
ciljem iz područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces (Tablica 23.). 
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Iz razvojnoga plana prikazanoga u Tablici 23. iščitava se da je razvojni cilj usmjeren na planiranje te-
meljeno na praćenju, prepoznavanju i uvažavanju individualnih potreba, interesa i kompetencija djece, 
a provodi se kroz zajedničko refleksivno istraživanje. Praćenje djeteta vidi se kao proces promatranja 
djeteta s ciljem upoznavanja interesa, upoznavanja osobnosti, stilova učenja i sagledavanja stupnja 
razvoja djeteta. Prikupljene informacije temelj su budućega planiranja rada, orijentacijska osnova za 
organiziranje aktivnosti djece ili pojedinoga djeteta. Također, iz razvojnoga plana jasno su vidljivi 
mjerljivi pokazatelji koji osim zapisnika uključuju i samovrednovanje te različite oblike dokumentacije. 

Analiza podataka o realizaciji razvojnih ciljeva unutar područja kurikulum i odgojno-obrazovni 
proces, u odnosu na realizaciju razvojnih ciljeva u ostalim područjima kvalitete, ukazuje na visoku razinu 
uspješnosti. Prosječna uspješnost realizacije razvojnih ciljeva u području kurikulum i odgojno-obrazovni 
proces iznosi 73,86 %, što je treće po redu područje u odnosu na uspješnost realizacije razvojnih ciljeva. 
Podaci o uspješnosti realizacije razvojnih ciljeva unutar područja potvrđuju da su timovi za kvalitetu 
uspješno planirali i realizirali odgovarajuće aktivnosti i metode za postizanje razvojnih ciljeva unutar 
područja čime su unaprijedili kvalitetu rada ustanove.

Kao primjer uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces 
u Tablici 24. prikazan je sažetak realizacije razvojnoga plana ustanove. 

Tablica 24.: Realizacija razvojnoga plana ustanove  
s razvojnim ciljem iz područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces

Navedite prioritetno područje unapređenja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni.

• kurikulum i odgojno-obrazovni proces

Navedite razvojne ciljeve unutar postavljenoga prioritetnog područja.
• kreiranje istraživalačke kulture vrtića: poticanje cjelokupnoga razvoja djeteta

Navedite metode i aktivnosti koje su potrebne za postizanje postavljenih razvojnih ciljeva.
• Kontinuirano profesionalno usavršavanje odgojitelja i stručnih djelatnika pretpostavka je za 

unapređenje kvalitete odgojno-obrazovnoga procesa te je stoga nužno da ono bude usmjereno 
na razvoj istraživalačkih i refleksivnih umijeća koje uz informacijski ima i transformacijski 
potencijal.

• Unapređenje kvalitete odgojno-obrazovne prakse moguće je kroz zajedničko refleksivno 
istraživanje s drugim odgojiteljima i stručnim djelatnicima, a postupno mijenjanje i unapre-
đivanje odgojne prakse moguće je postići akcijskim istraživanjem. 

• Odgojno-obrazovnu praksu razvijali smo kontinuiranim promišljanjem, propitivanjem, raz-
mjenom iskustava, uvođenjem promjena, refleksijom i samorefleksijom.

• Stručno usavršavanje unutar ustanove (refleksije i samorefleksije) održavali smo u suradnji 
s vanjskom suradnicom.

Navedite resurse koji su nužni za provedbu odabranih metoda i aktivnosti.

• ravnatelj, vanjski suradnik, odgojitelji, stručni tim

Navedite rok unutar kojega ste realizirali postavljene ciljeve.
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• od rujna 2014. do travnja 2015. godine

Navedite osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.

• ravnatelj, pedagog, odgojitelji

Ukratko opišite realizaciju.
Predavanje pod nazivom „Kreiranje istraživalačke kulture vrtića – pedagoški aspekt kurikuluma” 
održala je vanjska suradnica za sve odgojitelje i stručni tim na početku pedagoške godine. 
Obilazak odgojnih skupina po objektima realizirao se prvoga dana u jutarnjim terminima, a refleksija 
i samorefleksija nakon neposrednoga rada odgojitelja prve smjene te drugoga dana s odgojiteljima 
druge smjene. Odgojitelji su prezentirali kulturu svakodnevnoga okruženja jednom mjesečno putem 
foto i video-zapisa te PowerPoint prezentacija. Kultura se iščitavala u jeziku i ritualima, dominantnim 
vrijednostima te ozračju koje je prevladavalo unutar odgojne skupine, kvarta i ustanove. Održano 
je ukupno šest susreta. Na zadnjemu susretu u travnju 2015. godine obišli smo osam soba dnevnoga 
boravka u centralnome objektu i tri sobe dnevnoga boravka na područnome odjeljenju. Odgojitelji 
„domaćini” soba dnevnoga boravka predstavili su svoju odgojnu skupinu i to: dob, potrebe i inte-
rese djece, izazove, dileme i postupke koje su činili u cilju stvaranja što kvalitetnijega materijalnog 
okruženja.
Na koje ste poteškoće nailazili i kako ste ih riješili?
Odgojiteljice kao poteškoću navode početni strah, nesigurnost i eventualna očekivanja od strane 
vanjske suradnice. Zajedničkim refleksivnim istraživanjem s vanjskom suradnicom odgojitelji su 
osnaživani ka boljemu razumijevanju, postupnome mijenjanju i unapređivanju vlastite prakse. Neki 
odgojitelji očekivali su više konkretnih smjernica, dotakli smo i mnogo tema koje su ostale otvorene 
za neka naredna preispitivanja. Poteškoće smo imali s tehnologijom, a riješili je na način da smo istu 
zamijenili drugom.
Opišite na koji je način realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja utjecala 
na kvalitetu rada vaše ustanove te na unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi.
Zajedničkim refleksivnim istraživanjem ostvarena je kvalitetna suradnja, komunikacija, razmjena 
iskustava te međusobno osnaživanje ka većemu i intenzivnijemu djelovanju pri kreiranju materijal-
noga okruženja, što je pridonijelo cjelokupnome razvoju djeteta. 
Odgojiteljice navode da je uvid u rad kolegica omogućio da zajednički sagledamo izazov, razmijenimo 
iskustva te zajednički promislimo u cilju unapređenja odgojno-obrazovne prakse. Odgojiteljice sma-
traju da je potrebno organizirati više susreta, obilazeći sobe dnevnoga boravka i zajednički prostor, 
kao što je bio susret u travnju 2015. godine.
Koje daljnje aktivnosti planirate za unapređenje odabranoga prioritetnog područja?
U pedagoškoj godini 2015./2016. nastavljamo suradnju s vanjskom suradnicom s temom stručnoga 
usavršavanja pod nazivom „Dokumentiranje odgojno-obrazovnoga procesa”.

Opis realizacije razvojnoga plana (Tablica 24.) primjer je uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar 
područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces. Tim za kvalitetu ove ustanove se u razradi razvojnoga 
plana usmjerio na kreiranje istraživalačke kulture vrtića pri čemu je naglasak stavljen na akcijsko istraži-
vanje kroz koje se propituje i istražuje praksa te potiče stvaranje „zajednice koje uči”. Dodatna vrijednost 
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primjera očituje se u prepoznavanju i savladavanju teškoća i prepreka u provedbi planiranoga, što je tim 
za kvalitetu uspješno iskoristio za daljnje promišljanje razvojnih ciljeva za sljedeću pedagošku godinu.

U kontekstu procesa samovrednovanja područje kvalitete kurikulum i odgojno-obrazovni proces temelj 
je cjelokupnoga funkcioniranja ustanove. Ovo područje kvalitete polazi od suvremenoga shvaćanja 
razvoja i učenja djeteta, suvremenoga shvaćanja ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 
odnosno od suvremenih paradigmi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. U kontekstu procesa 
samovrednovanja područje kurikulum i odgojno-obrazovni proces primarno se odnosi na manifesta-
ciju temeljnih načela, vrijednosti i ciljeva u organizaciji i realizaciji odgojno-obrazovnoga procesa, 
odnosno u svakodnevnome radu i životu ustanove. Ključni elementi područja manifestiraju se u vidu 
prilagodbe načina rada različitim razvojnim potrebama, sposobnostima i načinima učenja djeteta; 
poticanja pozitivnih ponašanja djeteta; poticanja djeteta na samoprocjenu vlastitoga ponašanja; dostu-
pnosti aktivnosti i materijala; djetetova slobodnoga izbora aktivnosti i sadržaja; dostupnosti aktivnosti 
i sadržaja na otvorenome prostoru i izvan ustanove te u vidu poticanja raznovrsnih interakcija između 
djece i odraslih. Ostali bitni elementi područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces kao primjerice 
misija, vizija i vrijednosti koje se u ustanovi njeguju, suradnja s roditeljima i širom društvenom zajed-
nicom i dr., sastavni su dio preostalih područja kvalitete rada ustanove. Prema analizi procjena ključnih 
dionika, područje kurikulum i odgojno-obrazovni proces je područje kvalitete procijenjeno relativno 
visokim prosječnim procjenama, pri čemu gotovo sve ispitane strukture iskazuju visoko zadovoljstvo 
elementima područja. Analizom stupnja informiranosti ključnih dionika utvrđeno je da su gotovo sve 
skupine ključnih dionika vrlo dobro informirane o elementima područja kurikulum i odgojno-obrazovni 
proces što je pokazatelj vidljivosti elemenata područja, odnosno visoke razine uključenosti i interesa 
za elemente područja čak i onih ključnih dionika koji nisu aktivni sudionici odgojno-obrazovnoga rada 
ustanove. Sukladno procjenama ključnih dionika, područje kvalitete kurikulum i odgojno-obrazovni 
proces visoko je procijenjeno i od strane tima za kvalitetu što govori u prilog visokome stupnju slaganja 
podataka prikupljenih Upitnicima za samovrednovanje i analizom dokumentacije ustanove i drugih 
izvora temeljem kojih se može zaključivati o kvaliteti područja. Unatoč visokim procjenama, područje 
kurikulum i odgojno-obrazovni proces je kao prioritetno područje unapređenja odabrano u 23,38 % 
razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja što potvrđuje da je 
ovo područje kvalitete prepoznato kao jedno od temeljnih područja unapređenja kvalitete rada ustanove 
u cjelini. Uspješnost realizacije razvojnih ciljeva od visokih 73,86 % govori u prilog uspješnome radu 
timova za kvalitetu i u dijelu planiranja i u dijelu realizacije razvojnih ciljeva, odnosno uspješnome 
unapređenju kvalitete područja kurikulum i odgojno-obrazovni proces. 
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3.3.7. SAMOVREDNOVANJE PODRUČJA KVALITETE LJUDSKI RESURSI

Područje kvalitete ljudski resursi sedmo je od devet područja kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja. Suštinu ovoga područja kvalitete čine djelatnici ustanove ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja, odnosno odgojitelji, članovi stručno-razvojne službe, administrativno-tehničko 
i pomoćno osoblje, ravnatelj te Upravno vijeće ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

Različita istraživanja kvalitete u sustavu odgoja i obrazovanja pokazala su da su upravo ljudski resursi, 
u prvome redu učitelji, odnosno odgojitelji, ključni faktor koji doprinosi kvaliteti odgojno-obrazovnoga 
sustava. Ovdje je važno napomenuti kako su svi djelatnici jednako važni za uspješno funkcioniranje 
ustanove te da svaka struktura, preuzimajući odgovornost za svoj djelokrug posla, doprinosi ostvarenju 
zajedničke misije ustanove.

Kvaliteta područja ljudski resursi može se operacionalizirati na nekoliko nivoa. U prvome redu kvaliteta 
se može operacionalizirati u terminima usklađenosti kadra s mjerilima propisanim Državnim peda-
goškim standardom predškolskoga odgoja i naobrazbe (2008) i postojećom zakonskom regulativom 
(Zakon o predškolskome odgoju i naobrazbi, 1997, 2013), odnosno zapošljava li ustanova djelatnike 
sukladno propisanim radnim mjestima i potrebnim kvalifikacijama u ustanovi ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja. Nadalje, zapošljava li ustanova dovoljno odgojitelja, stručnih suradnika, admini-
strativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja u odnosu na broj i strukturu polaznika i propisana mjerila. 
Satnica i raspored radnoga vremena također su bitni elementi područja uz napomenu da se djelomično 
preklapaju s područjem organizacijsko vođenje ustanove. U ovome kontekstu bitni element kvalitete je 
usklađenost opisa radnoga mjesta s dodijeljenim zadacima, obvezama i ulogama na dnevnoj, mjesečnoj 
i godišnjoj razini. 

„Kvalitetu rada ustanove uvelike određuju profesionalne kompetencije odgojitelja i drugih 
stručnih djelatnika ustanove, način na koji ih primjenjuju u svojemu radu, način na koji sura-
đuju s drugim djelatnicima i pridonose stvaranju suradničkoga ozračja u njoj. Ta se kvaliteta 
posebno ogleda u njihovoj spremnosti na stalno unapređenje kvalitete odgojno-obrazovnoga 
procesa u ustanovi. Ostvarivanju njihove profesionalne uloge i kvaliteti njihova rada pridonose 
i aktivnosti predstavljanja, afirmacije i povezivanja ustanove za rani odgoj sa školom i širom 
društvenom zajednicom.”

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 69)

Važan element kvalitete područja predstavljaju mehanizmi selekcije zaposlenika. Postupak selekcije 
prilikom zapošljavanja treba biti profesionalan i transparentan, pri čemu kandidati trebaju biti odabrani 
sukladno propisanim kvalifikacijama pojedinoga radnog mjesta i pravilima struke u odnosu na selekcij-
ski postupak. Uz formalne kvalifikacije važno je voditi računa o osobnim i profesionalnim interesima, 
motivaciji, želji za daljnjim napredovanjem i profesionalnim razvojem djelatnika te očekivanjima koje 
djelatnik ima od ustanove i koje ustanova ima od djelatnika. Usklađenost bitnih osobnih i profesional-
nih uvjerenja, stavova i vrijednosti s misijom, vizijom i vrijednostima ustanove jedno je od ključnih 
elemenata kvalitete koje se manifestira u svakodnevnome radu na razini pojedinca, odgojno-obrazovne 
skupine, ali i ustanove u cjelini, u svakodnevnoj komunikaciji i interakciji.
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Nadalje, kvaliteta područja može se operacionalizirati u terminima „stalnosti” kadra, točnije, kvalitetna 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja ima vrlo malu fluktuaciju djelatnika. Takve ustanove 
imaju razrađene mehanizme zadržavanja zaposlenika, odnosno različite načine motiviranja djelatnika za 
ostanak u organizaciji u kojoj jesu. Takve mjere obuhvaćaju različite materijalne i nematerijalne meha-
nizme. Kao primjer materijalnoga mehanizma je visina i redovitost plaće kao i različiti oblici stimulacija. 
Drugi primjer materijalnoga mehanizma je financiranje ili sufinanciranje daljnjega školovanja, stručnoga 
usavršavanja ili drugih oblika profesionalnoga razvoja djelatnika. Kao primjer nematerijalnih mehanizama 
može se navesti mogućnost korištenja slobodnih dana, dogovor o prilagodbi rada u smjenama, aktivno 
sudjelovanje djelatnika u odlučivanju o svakodnevnome radu ustanove kao i mogućnost utjecaja na kre-
iranje programa rada i sl. Uz navedene mehanizme važno je spomenuti i sustav praćenja i nagrađivanja 
djelatnika, pri čemu kriteriji trebaju biti transparentni, a procedure se trebaju sustavno i sistematično 
provoditi. Važno je osigurati da svaki djelatnik ima jasnu predodžbu opisa svoga radnog mjesta, standard 
kvalitete poslova koje obavlja, jasna očekivanja koje ima od poslodavca i koje poslodavac ima od njega. 
Postupci praćenja i nagrađivanja trebaju biti transparentni i trebaju se provoditi sistematično i pravedno, 
pri čemu je potrebno osigurati da svaki djelatnik ima jednake šanse za napredovanje.

Konačno, jedan od možda najbitnijih kriterija kvalitete unutar područja ljudski resursi je ulaganje u 
kvalitetu kadra, odnosno kontinuirani profesionalni razvoj svih djelatnika. Brojna su istraživanja 
potvrdila da je kvaliteta organizacije u najvećoj mjeri uvjetovana kvalitetom kadra. Tako, primjerice, 
Stoll i Fink (2000) kao ključni faktor razvoja i opstanka organizacije, u ovome slučaju ustanove ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja, izdvajaju brzinu i sposobnost učenja unutar organizacije koja 
treba biti jednaka ili veća od brzine promjena koje se događaju u okruženju unutar kojega ustanova 
živi i djeluje. Na navedeno se nadovezuju i drugi autori (Hopkins, 2001; Datnow i sur., 2002) koji za 
uspješnost organizacije kao ključan faktor izdvajaju upravo kontinuirani profesionalni razvoj djelatnika 
koji uspoređuju s procesom stalne evolucije. Senge i sur. (2007) naglašavaju kako upravo ostvarivanje 
koncepta kontinuiranoga učenja i profesionalnoga razvoja djelatnika vodi ka stvaranju organizacije koja 
može neprestano samu sebe iznova organizirati i osmišljavati, što je ključno u odnosu na dinamične 
promjene okruženja unutar kojeg ustanova živi i djeluje.

„Kontinuirano profesionalno usavršavanje odgojitelja i drugih stručnih djelatnika ustanove za 
rani odgoj nezaobilazna je pretpostavka za osiguranje i unapređenje kvalitete odgojno-obra-
zovnoga procesa u njoj. Profesionalni razvoj odgojitelja treba rezultirati ne samo pomacima 
u znanju, nego i promjenama u njegovim uvjerenjima i djelovanju.”

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 71)

Ovdje valja napomenuti da se elementi kvalitete područja odnose na sve djelatnike ustanove, odnosno 
na odgojitelje, članove stručno-razvojne službe, ravnatelja te na administrativno-tehničko i pomoćno 
osoblje. Kontinuirani profesionalni razvoj djelatnika najčešće se manifestira u obliku stručnih usavrša-
vanja koja mogu biti organizirana unutar ili izvan ustanove, zatim u obliku sudjelovanja na stručnim i 
znanstvenim skupovima i konferencijama, studijskih putovanja, sudjelovanja u oblicima međunarodne 
mobilnosti i sl. Istraživanja kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava ukazuju na važnost kvalitete kadra 
kao ključnoga faktora o kojemu ovisi kvaliteta odgojno-obrazovnoga procesa, ali i rada ustanove u cjelini.
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Kao i u ostalim područjima kvalitete, i u ovome području kvalitetu je potrebno promatrati višeslojno 
pri čemu za analizu i interpretaciju kvalitete područja treba koristiti različite izvore podataka i 
uvažiti mišljenja i stavove ključnih dionika. 

Analizu kvalitete područja moguće je oprimjeriti na elementu kontinuiranoga profesionalnog razvoja. 
Prilikom analize elementa područja kvalitete potrebno je potražiti odgovore na pitanja poput: Ulaže li 
ustanova dovoljno financijskih sredstava u različite oblike stručnoga usavršavanja?, Smanjuje li se ili se 
povećava iz godine u godinu visina financijskih sredstava namijenjenih za stručno usavršavanje?, Je li 
visina financijskih sredstava predviđena za stručno usavršavanje dostatna za zadovoljavanje potreba za 
stručnim usavršavanjem svih djelatnika?, Prati li visina sredstava namijenjenih za stručno usavršavanje 
realne troškove stručnih usavršavanja?, Jesu li različiti oblici stručnoga usavršavanja jednako dostupni 
svim djelatnicima?, Odgovaraju li sadržaji stručnih usavršavanja misiji i viziji ustanove?, Na koji način 
se znanja/vještine stečene na stručnim usavršavanjima diseminiraju unutar ustanove?, Na koji način 
i u kojoj mjeri se znanja/vještine stečene na stručnim usavršavanjima implementiraju u svakodnevni 
odgojno-obrazovni rad ustanove?, Postoje li mehanizmi praćenja učinkovitosti stručnih usavršavanja 
i praćenja pozitivnih utjecaja u svakodnevnome životu i radu ustanove?

Odgovor na navedena pitanja moguće je pronaći u različitim izvorima statističkih podataka i drugim 
oblicima dokumentacije ustanove. Usporedbom statističkih pokazatelja i drugih prikupljenih podataka 
moguće je analizirati trendove u posljednjih nekoliko godina. Nadalje, analizom podataka iz indivi-
dualnih planova stručnoga usavršavanja moguće je utvrditi skupine djelatnika koji se kontinuirano 
usavršavaju, oblike profesionalnoga razvoja koji su najučestaliji, zatim prosječni broj različitih oblika 
stručnih usavršavanja po djelatniku po godini i sl. Uz navedeno, temeljem prikupljenih podataka mo-
guće je detektirati skupine djelatnika koji nisu obuhvaćeni niti jednim od postojećih oblika stručnih 
usavršavanja. Zadovoljstvo mogućnostima profesionalnoga razvoja djelatnika, motivaciju za daljnjim 
profesionalnim razvojem kao i preferencije vezane uz oblike i sadržaje stručnih usavršavanja i drugih 
oblika profesionalnoga razvoja moguće je ispitati anketama, upitnicima, tematskim sastancima, fokus 
grupama ili drugim primjerenim oblicima prikupljanja podataka.

U kontekstu procesa samovrednovanja, sukladno ključnim elementima područja ljudski resursi, u 
kvalitetnoj ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja:

	djelatnici su prepoznati kao najvrjedniji potencijal ustanove

	svi su djelatnici ravnopravno uključeni u sve ključne sastavnice života i rada ustanove pri če-
mu svaki djelatnik preuzima odgovornost za svoj dio posla, ali i za cjelokupno funkcioniranje 
ustanove

	svi djelatnici svome poslu pristupaju odgovorno i profesionalno

	djelatnici se zapošljavaju sukladno mjerilima propisanim Državnim pedagoškim standardom 
predškolskoga odgoja i naobrazbe (2008) i postojećom zakonskom regulativom (Zakon o predškol-
skome odgoju i naobrazbi, 1997, 2013) i posjeduju potrebne kvalifikacije za obavljanje svoga posla

	prilikom zapošljavanja postupak selekcije je profesionalan i transparentan

	postoji jasan i transparentan sustav nagrađivanja najboljih postignuća djelatnika
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	svakome je djelatniku osigurana sustavna podrška u radu

	razvijeni su i implementirani mehanizmi koji osiguravaju niske stope fluktuacije djelatnika, 
odnosno koji osiguravaju „stalnost” zaposlenika

	svim je djelatnicima omogućeno sustavno profesionalno usavršavanje i napredovanje

	razvijeni su mehanizmi ispitivanja interesa i potreba ustanove i djelatnika za različitim oblicima 
profesionalnoga razvoja

	razvijeni su mehanizmi razmjene iskustava na kolegijalnoj razini kao i mehanizmi praćenja 
implementacije znanja i vještina stečenih različitim oblicima stručnoga usavršavanja u sva-
kodnevni život i rad ustanove

	u planiranju i organizaciji rada uvažavaju se osobni i profesionalni interesi djelatnika, njihova 
želja za daljnjim napredovanjem i profesionalnim razvojem te očekivanja koja djelatnik ima 
od ustanove i koje ustanova ima od djelatnika.

Područje kvalitete ljudski resursi važno je za osiguranje preduvjeta za cjelokupno funkcioniranje 
ustanove. Ovo je područje visoko povezano s kvalitetom svih ostalih područja rada i života ustanove 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Elementi područja ljudski resursi djelomično se preklapaju 
s područjem kvalitete organizacijsko vođenje ustanove pri čemu je upravo uspješnost upravljanja ljud-
skim resursima jedna od ključnih zadaća uspješnoga organizacijskog vođenja ustanove ranoga i predš-
kolskoga odgoja i obrazovanja. Kvaliteta kadra i kontinuirani profesionalni razvoj djelatnika doprinosi 
kvaliteti svih ostalih područja, posebice onih koji su uvjetovani specifičnim znanjima i kompetencijama 
djelatnika. Područje ljudski resursi je stoga vrlo usko povezano s kvalitetom područja kurikulum i 
odgojno-obrazovni proces, prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada, zdravstveno-higijenski uvjeti 
rada i sigurnost, suradnja s užom i širom društvenom zajednicom, proces praćenja i vrednovanja, kul-
tura ustanove, strategija ustanove i dr. Kvaliteta navedenih područja rada i života ustanove povratna 
je informacija o tome u koja je još znanja i vještine djelatnika potrebno ulagati, odnosno u kojim je 
segmentima djelatnike potrebno dodatno osnaživati.

U nastavku su prikazani ključni nalazi analize elemenata Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja koji, uz primjere dobre prakse timova za kvalitetu, predstavljaju 
smjernice za kvalitetnu analizu i unapređenje kvalitete područja ljudski resursi.

3.3.7.1  UVID U KVALITETU PODRUČJA

U fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja ljudski resursi podatke je moguće prikupiti Upitni-
kom za samovrednovanje (Prilog 2.), fokus grupama s ključnim dionicima, pregledom dokumentacije 
ustanove i drugim metodama.

Upitnikom za samovrednovanje moguće je ispitati stavove i mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga vijeća, 
članova stručno-razvojne službe, odgojitelja, administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja i roditelja o 
elementima područja koji se odnose na posjedovanje potrebnih kompetencija za rad s djecom i suradnju s 
roditeljima i kolegama, sposobnost odgovora na zahtjeve posla, zadovoljstvo poslom te o elementima koji se 
odnose na percepciju važnosti kontinuiranoga profesionalnog razvoja. Važno je napomenuti da su tvrdnje 



186

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

unutar ovoga područja kvalitete u Upitnicima za samovrednovanje za djelatnike oblikovane u prvome licu 
jednine i odnose se na samoprocjenu znanja i vještina koje djelatnici posjeduju, a u Upitnicima za samo-
vrednovanje za roditelje i članove Upravnoga vijeća ove su tvrdnje oblikovane u trećemu licu množine 
i odnose se na procjenu znanja i vještina koje djelatnici posjeduju. U ovome slučaju procjene roditelja i 
članova Upravnoga vijeća temelje na opažanju ponašanja, odnosno rada stručnih i ostalih djelatnika. Na-
vedene tvrdnje moguće je nadopuniti dodatnim elementima područja, pri čemu je potrebno voditi računa 
o dostupnosti informacija potrebnih za procjenu u svakoj ispitivanoj skupini ključnih dionika. 

Upitnikom za samovrednovanje ispituju se stavovi i mišljenja ključnih dionika o sljedećim elementima 
područja: 

	zadovoljstvo poslom

	procjena kompetentnosti u radu s djecom, roditeljima i kolegama

	želja za kontinuiranim usavršavanjem.

Uz podatke prikupljene upitnicima, za kvalitetnu analizu područja potrebno je koristiti i dokumentaciju 
ustanove. Izvori podataka temeljem kojih se mogu prikupiti dodatne informacije o kvaliteti područja 
ljudski resursi su:

	Godišnji plan i program rada / Kurikulum dječjega vrtića

	Godišnje izvješće o ostvarivanju plana i programa

	Statut ustanove

	Pravilnik o unutarnjemu ustrojstvu i načinu rada ustanove

	podaci o zaposlenicima

	evidencija zamjena odgojitelja

	Financijski plan i Financijsko izvješće ustanove

	individualni plan i program stručnoga usavršavanja

	individualne mape profesionalnoga usavršavanja

	zapisnici sa stručnoga usavršavanja, zapisnici timskih planiranja, interesnih skupina, zapisnici 
s timskih refleksija

	godišnje izvješće o stručnome usavršavanju u ustanovi i izvan nje

	rezultati upitnika na kraju pedagoške godine o potrebama daljnjega stručnog usavršavanja

	statistički podaci stručno-razvojne službe i statistički podaci ustanove:

• podaci o broju organiziranih radionica, predavanja i drugih edukacija
• podaci o broju sudionika po radionici, predavanju, drugim oblicima usavršavanja
• učestalost i oblici stručnoga usavršavanja djelatnika unutar i izvan ustanove

	zapisnici s Odgojiteljskih vijeća, radnih dogovora, stručnih aktiva i kolegija.
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Za potrebe uvida u trenutno stanje kvalitete područja potrebno je prikupiti i dodatne podatke kroz, 
primjerice, sastanke ili fokus grupe sa skupinama ključnih dionika. Kao podloga za raspravu na sa-
stancima ili na fokus grupama mogu poslužiti smjernice za samovrednovanje:

1. Volim li posao koji radim?
2. Osjećam li da je moj posao smislen i svrhovit?
3. Jesam li sposoban/sposobna odgovoriti na sve zahtjeve posla?
4. Je li mi važno kontinuirano poboljšavati svoj rad?
5. Imam li kompetencije koje su mi potrebne u radu s djecom, roditeljima i kolegama?
6. Što činim kako bi se moje kompetencije kontinuirano razvijale?
7. Primjenjujem li znanja stečena tijekom profesionalnoga usavršavanja u neposrednome radu?
8. Je li moje profesionalno usavršavanje kontinuirano?

Navedene tvrdnje oblikovane su u prvome licu jednine, pri čemu se mogu koristiti za sa mo vrednovanje 
na razini pojedinca. Iste tvrdnje mogu se koristiti kao smjernice za procjenu na međukolegijalnoj razini 
ili ih se može preoblikovati i primijeniti na razini ustanove. 

1. Opišite na koji se način ustanova brine o ljudskim resursima. 
2. Jesu li djelatnici zadovoljni? 
3. Jesu li djelatnici motivirani? 
4. Potiče li ustanova stručno usavršavanje djelatnika i na koji način? 
5. Prati li se implementacija znanja i kompetencija stečenih usavršavanjem u neposrednome radu? 
6. Imaju li djelatnici primjerene kompetencije za svakodnevni rad s djecom, kolegama, roditeljima?

Ove smjernice mogu poslužiti timu za kvalitetu pri analizi područja i pri interpretaciji prikupljenih 
podataka.

3.3.7.2. ANALIZA KVALITETE PODRUČJA

Za potrebe procesa samovrednovanja, u fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja ljudski resursi, 
primijenjeni su Upitnici za samovrednovanje kojima su ispitani stavovi i mišljenja ravnatelja, članova 
Upravnoga vijeća, stručno-razvojne službe, odgojitelja, administrativno-tehničkoga i pomoćnoga 
osoblja te roditelja o ključnim elementima područja. Analizirani su podaci prikupljeni na uzorku od 
14 220 sudionika. U nastavku su prikazani ključni trendovi koji, kao referentna točka, mogu poslužiti 
ustanovama u procesu samovrednovanja. 

Analizom stupnja informiranosti ključnih dionika utvrđeno je da su gotovo sve skupine ključnih 
dionika vrlo dobro informirane o elementima područja ljudski resursi (Slika 24.). 
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Slika 24.: Stupanj informiranosti ključnih dionika  
o elementima područja kvalitete ljudski resursi

O području ljudski resursi najbolje su informirani ravnatelji (100 %) te članovi stručno-razvojne službe 
i odgojitelji (99 %). Slijede članovi Upravnoga vijeća (96 %), roditelji (93 %) te administrativno-teh-
ničko i pomoćno osoblje s također visokim stupnjem informiranosti o elementima područja (90 %). 
Visok stupanj informiranosti pokazatelj je vidljivosti elemenata ljudskih resursa, odnosno vidljivosti 
elemenata područja koja se odnose na djelatnike ustanove i njihove kompetencije. 

Uz stupanj informiranosti, analizirane su procjene kvalitete područja ljudski resursi. Na Slici 25. 
prikazane su prosječne procjene ključnih dionika prikupljene Upitnicima za samovrednovanje, kao i 
procjene tima za kvalitetu prikupljene Izvješćima za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja.
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Slika 25.: Prosječne procjene područja kvalitete  
ljudski resursi ključnih dionika i tima za kvalitetu

Prosječne procjene kvalitete područja ljudski resursi na skali od 7 stupnjeva u rasponu su od 5,71 do 
6,52. Najviše prosječne procjene područja daje ravnatelj ustanove (6,52), slijede odgojitelji (6,45), zatim 
članovi Upravnoga vijeća (6,39), članovi stručnoga tima (6,36), administrativno-tehničko i pomoćno 
osoblje (6,31) te roditelji (6,24). 
Kao referentna točka, prikazana je prosječna procjena tima za kvalitetu koji ovo područje procjenjuje 
prosječnom procjenom od 5,71. U odnosu na procjene ostalih područja kvalitete rada ustanove, područje 
ljudski resursi je područje kvalitete s najvišim prosječnim procjenama i od strane ključnih dionika i 
od strane tima za kvalitetu. 
Uz analizu informiranosti ključnih dionika o elementima područja i analizu prosječnih procjena kva-
litete područja, za svako od ispitivanih područja kvalitete rada ustanove analizirane su i pojedinačne 
tvrdnje koje su se ispitivale Upitnikom za samovrednovanje (Tablica 25.). 

Tablica 25.: Prosječne procjene ključnih dionika  
prema elementima područja ljudski resursi (N=14 440)

TVRDNJE M SD MIN MAX

Imam kompetencije potrebne za rad s roditeljima. 6,08 1,19 1 7

Imam kompetencije potrebne za suradnju s kolegama. 6,24 1,07 1 7

Sposoban/sposobna sam odgovoriti svim zahtjevima posla. 6,27 1,02 1 7

Imam kompetencije koje su mi potrebne za dobro obavljanje svoga posla. 6,32 1,04 1 7

Imam kompetencije potrebne za rad s djecom. 6,36 1,02 1 7

Volim posao koji radim. 6,48 0,95 1 7

Važno mi je kontinuirano poboljšavati svoj rad. 6,50 0,93 1 7

*  aritmetička sredina (M), standardna devijacija (SD), najmanja pojedinačna procjena (MIN) i najveća pojedinačna 
procjena (MAX)
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Element područja koji ima najviše prosječne procjene obuhvaća prepoznavanje važnosti kontinuiranoga pro-
fesionalnog usavršavanja djelatnika (M=6,50; SD=0,93) što je, uz zadovoljstvo poslom (M=6,48; SD=0,95), 
vrlo bitan preduvjet osiguranja kvalitete ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Elementi koji 
se odnose na kompetencije različito su rangirani. Tako su najviše rangirane kompetencije potrebne za rad 
s djecom (M=6,36; SD=1,02), slijede kompetencije potrebne za dobro obavljanje posla (M=6,32; SD=1,04) 
i kompetencije potrebne za suradnju s kolegama (M=6,24; SD=1,07). Element koji je prema procjenama 
ključnih dionika najniže rangiran obuhvaća kompetencije potrebne za suradnju s roditeljima (M=6,08; 
SD=1,19). Ove procjene ukazuju na elemente područja koji su zadovoljavajući, kao i na one elemente pod-
ručja na kojima je potrebno dodatno raditi putem formalnih mehanizama profesionalnoga razvoja ili putem 
internih stručnih usavršavanja i dr. 

Kao što je prethodno navedeno, podaci prikupljeni Upitnicima za samovrednovanje kao samostalni 
izvor nisu dostatni za kvalitetnu analizu područja. U nastavku su prikazani ključni nalazi proizašli 
iz analize Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te su 
izdvojeni primjeri dobre prakse timova za kvalitetu u analizi područja kvalitete. Prikazani nalazi i 
primjeri prate metodologiju analize područja kvalitete rada ustanove opisane u prethodnim poglavlji-
ma i u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012) 
te su usklađeni s Obrascem za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja (Prilog 5.).

Za analizu kvalitete područja ljudski resursi timovi za kvalitetu u najvećoj mjeri, uz Upitnike za sa-
movrednovanje, kao izvor podataka koriste Godišnje planove i programe rada ustanove, Godišnja 
izvješća o radu ustanove, planove i programe individualnih stručnih usavršavanja i zapisnike s timskih 
planiranja, Odgojiteljskih vijeća i timskih refleksija. 

Primjeri korištenja dokumentacije ustanove u analizi područja kvalitete ljudski resursi:

Tim za kvalitetu za analizu područja koristio je i interpretirao izvore dokumentacije na slje-
deći način: 

„O kvaliteti ovoga područja možemo zaključivati na temelju individualnih planova i programa 
stručnoga usavršavanja, Godišnjega plana i programa i Godišnjega izvješća o ostvarivanju 
plana i programa, evidencije zamjene odgojitelja, Statuta ustanove, statističkih podataka 
stručno-razvojne službe, pojavljivanja naših djelatnika na događanjima važnima za struku i 
sl. O kvaliteti ovoga područja možemo zaključiti na osnovu broja edukacija u koje se uključuju 
odgojiteljice te na osnovu broja i sadržaja radionica, predavanja i drugih edukacija koje orga-
nizira stručno-razvojna služba. Kompletnost kadra stručno-razvojne službe vrtića koja uključuje 
pedagoginju, defektologinju, psihologinju i medicinsku sestru, također govori o kvaliteti ovoga 
područja. Broj edukacija u koje se uključuju djelatnice stručno-razvojne službe te razina edu-
kacije koju imaju, ide u prilog kvaliteti ljudskih resursa ustanove.”
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Tim za kvalitetu analizi područja pristupio je na način da je osim objektivnih i lako mjerljivih 
podataka, poput kadrovske ekipiranosti ili količine stručnih edukacija, u obzir uzeo i varijable 
koje opisuju i kulturu ustanove, kao što su npr. kvaliteta odnosa, sustručnjačke supervizije 
rada, provođenje akcijskoga istraživanja i dr. Tim za kvalitetu ovo je područje analizirao i 
interpretirao na sljedeći način: 

„O kvaliteti ovoga područja možemo zaključivati na temelju: kadrovske ekipiranosti (dvije 
odgojiteljice, jedna stručna suradnica zaposlena u školi, dva romska pomagača), prilika za 
stjecanje i primjenu profesionalnih kompetencija u radu stručnih djelatnika (stručno usavr-
šavanje kroz prisustvovanje organiziranim oblicima usavršavanja, praćenje stručne literature 
te primjena, odnosno implementacija naučenoga), modaliteta suradnje i suradničkih odno-
sa, kulture „refleksivnoga praktičara” i „refleksivnih prijatelja”, količine sustručnjačkih 
supervizijskih rasprava ili susreta te na temelju kulture provođenja akcijskih istraživanja.”

Prethodni primjer predstavlja kvalitetan iskorak od jednostavnoga nabrajanja statističkih podataka jer, 
iako je važno imati dovoljno stručnoga usavršavanja, sigurno je važnije imati ga u okruženju koje brine 
o pojedincu i omogućuje mu profesionalni razvoj. Postizanje takvoga okruženja predstavlja poseban 
izazov za ravnatelja kao voditelja ustanove koji u stvaranju uvjeta za realizaciju takve atmosfere nosi 
najveći dio odgovornosti. Današnja ustanova za rani i predškolski odgoj i obrazovanje treba razvoju 
ljudskih resursa pristupiti tako da potiče suradnju i međusobno podržavanje djelatnika u ugodnome i 
poticajnome ozračju s ciljem razvijanja suradničkih odnosa svih uključenih. Najčešće to znači da se uloga 
članova stručnoga tima mijenja i umjesto tradicionalne uloge onih koji odgojiteljima donose određeno 
znanje oni zajedno s odgojiteljima grade i podržavaju zajednički profesionalni razvoj koristeći znanja i 
vještine koje već imaju razvijene i prepoznajući ono što žele razviti i kvalitetu koju žele postići. Osim 
praćenja učestalosti stručnoga usavršavanja i konkretnih rezultata rada važno je i praćenje kvalitete 
procesa kroz evaluacije pojedinih susreta i cjelokupnoga ciklusa o čemu govore i sljedeća dva primjera.

Temeljem prikupljenih podataka tim za kvalitetu interpretira i analizira svako pojedino područje kvalitete 
rada ustanove. Interpretacija prikupljenih podataka zahtijeva uvažavanje različitih perspektiva, 
korištenje različitih izvora podataka i objektivnost tima za kvalitetu.

Primjeri interpretacije područja ljudski resursi tima za kvalitetu:

„Prema rezultatima (op.a. prikupljenim Upitnicima za samovrednovanje) vidljivo je da is-
pitanici vole posao koji rade i vide smisao i njegovu svrhu. Razvijena je svjesnost o potrebi 
kontinuiranoga poboljšanja svoga rada i kontinuiranoga usavršavanja (vidljivo iz Godišnjega 
plana i individualnog plana i programa usavršavanja te individualnih mapa profesionalnoga 
usavršavanja koju vodi svaki odgojitelj). Primjena znanja stečenoga tijekom toga usavršavanja 
u neposrednome radu je element na kojemu bi se trebalo poraditi. Također, visoki postotak 
odgovora odnosi se na nedovoljnu informiranost administrativno-tehničkoga i pomoćnoga 
osoblja i ukazuje na potrebu njihovoga boljeg informiranja o ovome području kvalitete.”
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„Prosječna procjena (op.a. prema podacima prikupljenim Upitnicima za samovrednovanje) 
na razini ustanove dosta je visoka, što iznenađuje, s obzirom na povezanost ovoga područja s 
područjem kultura ustanove, a koje je na razini ustanove dobilo najniže procjene. Rezultat na 
razini ustanove niži je u usporedbi s rezultatom cjelokupnoga uzorka. Iz Godišnjega plana i 
programa ustanove, Godišnjega izvješća o ostvarivanju plana i programa i individualnoga 
plana stručnoga usavršavanja razvidno je sljedeće:

•  stručno usavršavanje odgojno-obrazovnih djelatnika kontinuirano se planira; organiziraju 
se stručne radionice i edukacije unutar ustanove, a stručnim djelatnicima je omogućeno i 
sudjelovanje na različitim oblicima stručnoga usavršavanja koje organizira AZOO (Agencija 
za odgoj i obrazovanje)

•  odgojitelji imaju mogućnost sudjelovanja na seminarima koje tijekom godine organiziraju 
pojedine predškolske ustanove na razini županije

•  pojedini odgojitelji, u suradnji s odgojiteljima drugih istarskih predškolskih ustanova već 
nekoliko godina sudjeluju u akcijskom istraživanju pod supervizijom znanstvenoga istra-
živača, a stečena su iskustva imali priliku prenijeti i na različitim stručnim skupovima u 
organizaciji AZOO-a i Sveučilišta u Rijeci

•  osim usavršavanja stručnih djelatnika, planira se i ostvaruje stručno usavršavanje admini-
strativno-tehničkoga osoblja

•  stručno usavršavanje podržava se i nabavkom recentne stručne literature, a koja je djelat-
nicima stalno dostupna 

•  iz zapisnika Odgojiteljskih vijeća razvidno je da odgojitelji ukratko prenose iskustva sa 
seminara, edukacija ili drugih oblika stručnih usavršavanja

•  potvrde sa stručnih usavršavanja, u individualnim dosjeima, pokazuju da pojedini stručni 
djelatnici ostvaruju i različite oblike samousavršavanja prema vlastitome izboru.

Ustanova omogućava i podržava kontinuirano stručno usavršavanje djelatnika, no odabrana 
stručna usavršavanja uglavnom imaju informacijski karakter (seminari, radionice, skupovi). 
Nadalje, motivacija djelatnika prema stručnom usavršavanju različitoga je intenziteta. Isto 
tako, nedostaje sustavno praćenje implementacije znanja i kompetencija stečenih stručnim 
usavršavanjem, osobito kod odgojitelja (odgojitelji ukratko prenose iskustvo sa stručnog 
skupa, seminara i dr., a primjena stečenoga prepuštena je osobnoj motivaciji i kreativnosti 
odgojitelja). Ustanove ne primjenjuje nekakav razrađen program nagrađivanja za posebna 
postignuća stručnih djelatnika. 

Trebalo bi poboljšati postojeće oblike stručnoga usavršavanja – započeti s primjenom „no-
vih”, transformacijskih oblika stručnoga usavršavanja (akcijsko istraživanje) u kojima će 
sudjelovati svi stručni djelatnici ustanove i koji će omogućiti propitivanje uvjerenja, iskustava 
i svakodnevne odgojne filozofije u našoj ustanovi te na tim osnovama razvijati sposobnost za 
kontinuirano mijenjanje i unaprjeđenje.”
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Prethodni primjeri ilustriraju različite pristupe analizi i interpretaciji područja kvalitete. Bitno je iz-
dvojiti da su timovi za kvalitetu za analizu i interpretaciju područja koristili različite izvore podataka 
te da su u analizi uvažili različite perspektive ključnih dionika. Uz analizu i interpretaciju područja, 
timovi za kvalitetu su, sukladno smjernicama za samovrednovanje, uočili elemente područja koje je 
potrebno unaprijediti i osmislili načine kako će to postići.

3.3.7.3. UNAPREĐENJE KVALITETE PODRUČJA

Nakon detaljne interpretacije podataka i uvida u kvalitetu područja, tim za kvalitetu određuje koje je 
elemente područja potrebno unaprijediti i sukladno tome predlaže konkretne aktivnosti kojima će to 
postići.

U nastavku su prikazani elementi Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja koji se odnose na odabrane primjere aktivnosti kojima je moguće unaprijediti kvalitetu 
područja ljudski resursi.

Unutar područja ljudski resursi elementi koje bi trebalo unaprijediti su: 

• praćenje implementacije znanja i kompetencija stečenih usavršavanjem u 

neposrednome radu

• razvijanje kulture „refleksivnoga praktičara” i „refleksivnih prijatelja”

•  uvođenje kulture održavanja sustručnjačkih supervizija i stručne rasprave o kvaliteti 

rada kao jedan od oblika podrške u radu

• samoprocjena kompetentnosti djelatnika u radu s djecom, roditeljima, kolegama

• razvijanje kulture provođenja akcijskih istraživanja.

Kvalitetu područja ljudski resursi moguće je unaprijediti sljedećim aktivnostima: 

• praćenje implementacije znanja i kompetencija stečenih usavršavanjem 

Planiramo osmisliti obrazac koji će odgojiteljice i stručna suradnica ispunjavati nakon svakoga 
sudjelovanja u nekome obliku usavršavanja (i tijekom praćenja stručne literature) koji će se 
odnositi na (1) analizu stečenoga znanja (što se naučilo, iz kojega područja, za koje područje 
rada su ta znanja korisna te uz konkretno opisivanje kako se ta znanja mogu primijeniti) 
te (2) kako će svaki pojedini djelatnik ta znanja primijeniti u radu (konkretne aktivnosti), 
za postizanje kojih razvojnih ciljeva će ih koristiti, koji su resursi za to na raspolaganju ili 
koji resursi su još potrebni, koja su eventualna očekivanja od primjene, koji će biti vidljivi 
pokazatelji primjene planiranih aktivnosti i u kojem vremenskom roku ih se planira ostvariti.

•  uvođenje kulture održavanja sustručnjačkih supervizija i stručne rasprave o kvaliteti rada

Planiramo održavati strukturirane supervizijske susrete između stručne suradnice, odgoji-
teljica i romskih pomagača jednom u dva tjedna tijekom kojih će se detaljnije analizirati od-
gojno-obrazovna praksa i kvaliteta odgojno-obrazovnoga procesa koja se postiže postojećim
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metodama, aktivnostima i sadržajima, pokušati riješiti probleme i nedoumice vezane uz nepo-
sredan rad s djecom i sl. Smatramo da bi ovakvim susretima doprinijeli i (1) razvijanju kulture 
„refleksivnoga praktičara” i „refleksivnih prijatelja” te (2) većoj objektivnosti u samoprocjeni 
kompetentnosti djelatnika u radu s djecom, roditeljima, kolegama. Bilo bi idealno kada bi 
imali mogućnost da ovakve supervizijske sastanke vodi posebno educirana osoba, odnosno 
stručnjak za područje supervizijskoga rada. Međutim, kako je realna mogućnost  angažiranja 
takve osobe (ponajprije zbog financijskih ograničenja) vrlo mala, to znači da bi se jedna od 
djelatnica koja bi preuzela ulogu moderatora/koordinatora supervizijskih sastanaka trebala 
dodatno educirati za vođenje ovakvoga oblika rada s kolegama (po mogućnosti kroz organi-
zirane oblike usavršavanja za ovo područje te kroz samostalno istraživanje stručne literature).

• samoprocjena kompetentnosti djelatnika u radu s djecom/roditeljima/kolegama

Planiramo osmisliti instrument ispitivanja, odnosno samoprocjene kompetencija u skladu s 
objektivnim pokazateljima iz stručne literature za različita područja kompetencija i uvesti 
njegovo provođenje na polugodišnjoj razini. Instrument bi se sastojao od varijabli za samo-
procjenu, ali bi uključivao i dio planiranja konkretnih aktivnosti kojima će djelatnik podići 
razinu kompetencija u nekome određenom području. Rezultati samoprocjene bi se uspoređivali 
s objektivnim pokazateljima u napretku djece i s pokazateljima produktivnosti ishoda u radu 
s kolegama i roditeljima. 

• zapošljavanje još jedne stručne osobe 

Iako je prema Državnome pedagoškom standardu broj djelatnika (odgojitelja, stručnih su-
radnika, administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja i ostalih) dovoljan, smatramo da bi 
zbog karakteristika populacije, zahtjeva nadležnih institucija od stručnih djelatnika predškole 
te s obzirom na količinu rada i vremena koje je potrebno uložiti u podizanje kvalitete rada 
kroz devet područja ispitivanih u projektu samovrednovanja, u predškoli trebalo zaposliti 
jednoga stručnog djelatnika (po mogućnosti stručnoga suradnika) koji bi bio zadužen samo 
za predškolu.

Ispunjavanjem predloženoga „obrasca” nakon sudjelovanja u stručnome usavršavanju osi-
guralo bi se (samo)praćenje stvarne primjene stečenih novih znanja/tehnika/vještina. Iako 
uvođenje primjene „obrasca” zahtijeva dodatan rad te se može doživjeti i kao nametnuti 
oblik nadgledanja i provjere djelatnika, smatramo da se time neposredno doprinosi ciljevima 
stručnih usavršavanja (podizanje kvalitete neposrednoga rada s djecom kroz primjenu novih, 
suvremenih metoda i tehnika). Osim toga, ovakav aktivan pristup stručnim usavršavanjima 
(nasuprot pasivnome primanju znanja) doživljavamo kao katalitičko sredstvo za osiguravanje 
uravnoteženosti između društvenih ulaganja u razvoj djece (organiziranje stručnih usavršava-
nja) i izlaznih rezultata toga ulaganja koji se očituju kroz kvalitetu rasta i razvoja djece. Zato 
ovakav pristup predstavlja i svojevrsnu dužnost neposrednih nositelja odgojno-obrazovnoga 
procesa s obzirom na dodijeljenu im društvenu ulogu i društvena ulaganja u njihov razvoj 
radi boljega obnašanja te uloge. 
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• uvođenje (sustručnjačke) supervizije kao oblika rada bi:

•  povećalo razinu konstruktivne kritičnosti i uvida svakoga pojedinog djelatnika u efikasnost, 
modalitete i usklađenost aktivnosti vlastite odgojno-obrazovne prakse s obzirom na željene 
ishode, odnosno vještine koje se želi razviti kod djece

•  osiguralo timsko rješavanje problema i/ili poteškoća na koje se nailazi u neposrednome 
radu s djecom što znači mogućnost generiranja većega broja mogućih rješenja i odabir 
najprihvatljivijega uzimajući u obzir sve „strane” ili osobe zahvaćene problemom (logika: 
više osoba – veći broj perspektiva sagledavanja problema – veći broj generiranih rješenja 
– objektivnija evaluacija svakoga mogućeg rješenja – kvalitetnije rješenje u konačnici)

•  omogućilo podršku u vidu rasterećenja i omogućavanja „izbacivanja” eventualne frustracije 
i osjećaja neuspješnosti u postizanju određenih ciljeva u radu s djecom (uzimajući u obzir 
početno stanje i odgojno-obrazovne potrebe djece)

•  dobivanje povratne informacije kolega o vlastitome radu preduvjet čega je spremnost na 
otvorenu komunikaciju i prihvaćanje te doživljavanje eventualnih kritika kao smjernica za 
poboljšanje vlastitoga rada.”

Prethodni primjer sadrži ključne elemente područja ljudski resursi te vrlo jasne i konkretne smjernice 
za unapređenje kvalitete područja. Tim za kvalitetu ove ustanove je kroz analizu i interpretaciju kva-
litete detektirao elemente koje je potrebno unaprijediti i vrlo detaljno i argumentirano opisao metode i 
aktivnosti kojima će to postići. Uz prepoznavanje elementa koje je potrebno unaprijediti tim za kvalitetu 
je prepoznao i rizike koji mogu otežati postizanje razvojnih ciljeva, a o kojima treba voditi računa prili-
kom planiranja razvojnoga plana ustanove. Za očekivati je da će implementacija predloženih aktivnosti 
unaprijediti kvalitetu područja ljudski resursi, ali i da će se pozitivno odraziti na područja kurikulum i 
odgojno-obrazovni proces, strategiju ustanove, proces praćenja i vrednovanja, kulturu ustanove i dr.

Uz procjenu kvalitete područja, jakih i slabijih strana područja te uz prepoznavanje elemenata i pri-
jedloga aktivnosti koje bi trebalo unaprijediti, timovi za kvalitetu su za svako područje rada definirali 
kako će predložena poboljšanja unaprijediti kvalitetu života djeteta u ustanovi.

Timovi za kvalitetu unapređenje područja ljudski resursi percipiraju važnim za unapređenje kvalitete 
života djeteta u ustanovi za što navode neke od sljedećih razloga:

„Kontinuirano usavršavanje svih zaposlenika, a posebice stručnoga osoblja, usklađenost 
u radu među svim zaposlenicima i usklađenost odgojnih utjecaja svih zaposlenika u vrtiću 
neposredno osigurava uvjete za reflektiranje vlastite prakse i time podizanje kvalitete nepo-
srednoga rada. Ovime se osiguravaju svi preduvjeti za zadovoljenje svakodnevnih potreba 
djece, potiče se razvoj, odgoj i učenje svakoga djeteta u skladu s njegovim sposobnostima te 
se osiguravaju uvjeti za svestraniji pristup problemima svakodnevnice.”
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„Razina kompetencija svih radnika utječe na razinu kompetencija djeteta.”

Navedeni primjeri ilustriraju nekoliko mogućih pristupa povezivanja procesa samovrednovanja i per-
spektive djeteta pri čemu je kontinuirani profesionalni razvoj svih djelatnika prepoznat kao ključan 
faktor unapređenja kvalitete područja, ali i kvalitete rada ustanove u cjelini.

Temeljem sveobuhvatne analize područja, tim za kvalitetu odlučuje je li područje ljudski resursi priori-
tetno područje unapređenja. Alat koji timu za kvalitetu pomaže u prepoznavanju jakih i slabijih strana 
te mogućnosti za unapređenje kvalitete rada ustanove je KREDA analiza. Elementi područja ljudski 
resursi u podjednakoj su mjeri prepoznati kao jake, odnosno kao slabije strane ustanove. Ovisno o ana-
lizi kvalitete područja, kvaliteti preostalih osam područja i raspoloživim resursima, temeljem KREDA 
analize tim za kvalitetu procjenjuje je li područje ljudski resursi područje čiju je kvalitetu potrebno 
unaprijediti u tekućoj, odnosno idućoj pedagoškoj godini ili je pak kvaliteta elemenata područja zado-
voljavajuća i kratkoročno nije potrebno poduzimati aktivnosti za unapređenje.

Ako tim za kvalitetu procijeni da je područje prioritetno, uvrštava ga i razrađuje u razvojnome planu 
ustanove. Područje ljudski resursi prepoznato je kao prioritetno područje unapređenja u tek 14,51 % 
razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja čime je, u odnosu 
na zastupljenost ostalih područja kvalitete, jedno od slabije zastupljenih područja u razvojnome planu 
ustanove. 

Ustanove koje su područje ljudski resursi odabrale kao prioritetno područje s ciljem unapređenja kvali-
tete, odabiru razvojne ciljeve u odnosu na prepoznate mogućnosti unapređenja kvalitete rada ustanove, 
ali i u odnosu na raspoložive resurse. 

Analizom razvojnih planova ustanova izdvojeni su razvojni ciljevi unutar područja koji mogu poslužiti 
kao primjer unapređenja kvalitete područja. Odabrani razvojni ciljevi grupiraju se u odnosu na sadr-
žajne elemente kvalitete područja. Ustanove koje su odabrale područje ljudski resursi kao prioritetno 
područje s ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve kao što su primjerice:

• razvojni ciljevi koji se odnose na osiguranje potrebnoga kadra (kadrovsku ekipiranost) i 
osposobljavanje djelatnika za samostalan rad:

	Poboljšati kvalitetu stručnoga rada zapošljavanjem pedagoga na puno radno vrijeme.

	Zapošljavanje administrativnoga radnika na puno radno vrijeme. 

	Osposobljavanje za samostalan rad stručnoga suradnika pedagoga.

	Osposobljavanje za samostalan rad odgojitelja.
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• razvojni ciljevi koji se odnose na kontinuirani profesionalni razvoj djelatnika:

	Rad na profesionalnim kompetencijama odgojno-obrazovnoga kadra, osobito na području 
komunikacijskih vještina, emocionalne inteligencije i načina na koji djeca uče.

	Povećati broj internih stručnih usavršavanja – 6 godišnje.

	Unapređivanje profesionalnih znanja i vještina važnih za uvođenje inovacija u odgojno-obra-
zovni proces i neposredni rad s djecom.

	Unapređivanje jezičnih i digitalnih kompetencija stručnih djelatnika.

	Razvoj istraživačkih i refleksivnih umijeća.

	Razvijanje refleksivnoga profesionalizma i profesionalne autonomije i kreativnosti.

	Razvoj vještina vrednovanja i samovrednovanja odgojno-obrazovne prakse.

	Ostvariti kvalitetniji odnos i komunikaciju između odgojitelja i administrativno-tehničkoga i 
pomoćnoga osoblja. 

• razvojni ciljevi koji se odnose na primjenu stečenih znanja i vještina u praksi:

	Primijeniti znanja stečena stručnim usavršavanjima u praksi.

	Poticati istraživanje, razumijevanje i mijenjanje vlastite prakse djelatnika.

	Poboljšanje kvalitete rada s djecom predškolske dobi.

	Poboljšanje kvalitete rada s djecom s teškoćama predškolske dobi.

Dio razvojnih ciljeva unutar prioritetnoga područja ljudski resursi odnosi se na osiguranje minimal-
nih uvjeta propisanim Državnim pedagoškim standardom predškolskoga odgoja i naobrazbe (2008), 
odnosno, zapošljavanje djelatnika sukladno mjerilima za broj odgojitelja, stručnih suradnika i ostalih 
radnika u dječjemu vrtiću. Uz osiguranje potrebnih ljudskih resursa razvojni ciljevi unutar ove skupine 
odnose se i na pripravništvo, odnosno osposobljavanje za samostalni rad, a obuhvaćaju procese koji 
se dijelom odnose na profesionalni razvoj djelatnika – mlađih kolega u ulozi pripravnika i iskusnih 
djelatnika u ulozi mentora. 

Druga skupina razvojnih ciljeva odnosi se na profesionalni razvoj svih djelatnika s ciljem unapre-
đenja kvalitete rada ustanove. Najveći dio ciljeva obuhvaća ciljana stručna usavršavanja (primjerice: 
komunikacijske, jezične i digitalne kompetencije, vještine dokumentiranja, refleksije, vrednovanja i 
samovrednovanja) prema prepoznatim potrebama stručnih i ostalih djelatnika. Za realizaciju ove skupine 
razvojnih ciljeva organiziraju se ciljana stručna usavršavanja unutar ustanove, u suradnji sa stručnja-
cima izvan ustanove ili razmjenom iskustava i primjera dobre prakse s kolegama iz drugih ustanova.

Treća skupina razvojnih ciljeva obuhvaća razvoj i implementaciju mehanizama koji osiguravaju da 
se znanja i vještine stečene stručnim usavršavanjem implementiraju u svakodnevni život i rad ustanove 
što će u konačnici doprinijeti razmjeni iskustava među djelatnicima ustanove te unaprijediti kvalitetu 
odgojno-obrazovnoga procesa i cjelokupnoga funkcioniranja ustanove.
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Područje ljudski resursi povezano je s područjem kurikulum i odgojno-obrazovni proces i s područjem 
prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada u dijelu koji se odnosi na profesionalni razvoj stručnih 
djelatnika i implementaciju stečenih znanja u svakodnevnome radu, s područjem kultura ustanove u 
dijelu koji obuhvaća razvoj komunikacije i suradnje unutar kolektiva te s područjem suradnja s užom 
i širom društvenom zajednicom u dijelu koji se odnosi na osnaživanje djelatnika u području suradnje 
s roditeljima i u dijelu koji se odnosi na organizaciju stručnih usavršavanja i drugih oblika suradnje s 
drugim dječjim vrtićima, odnosno s drugim ustanovama u užoj i široj društvenoj zajednici. Područje 
ljudski resursi je usko povezano s područjem zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost u dijelu 
koji se odnosi na osiguranje potrebnoga i nužnoga kadra te prevenciju i edukaciju svih zaposlenika u 
području sigurnosti i zdravstveno-higijenskih uvjeta rada. Kvaliteta područja ljudski resursi značajno 
se odražava na kvalitetu organizacije rada zbog čega je ovo područje usko povezano s kvalitetom po-
dručja organizacijsko vođenje ustanove.

Iako elementi područja ljudski resursi nisu u potpunosti u nadležnosti samih ustanova, primjerice za-
pošljavanje dodatnoga kadra koje djelomično ovisi o vanjskim faktorima, ustanove i timovi za kvalitetu 
ipak preuzimaju odgovornost i planiraju aktivnosti upravo u ovome području. Naime, kada je riječ 
o potrebi za dodatnim zapošljavanjem, posebice stručnih suradnika, timovi za kvalitetu preuzimaju 
inicijativu za pisanjem zahtjeva nadležnim institucijama, iskazuju potrebu za stručnim djelatnicima 
osnivaču, odnosno u razvojnim planovima planiraju sve aktivnosti koje su u njihovoj nadležnosti i 
kojima mogu pokrenuti promjene koje će u konačnici rezultirati unapređenjem kvalitete područja. S 
druge strane, analiza razvojnih planova pokazuje visoku zastupljenost razvojnih ciljeva koji se odnose 
na profesionalni razvoj stručnih djelatnika pri čemu se ustanove u najvećoj mjeri odlučuju na interna 
stručna usavršavanja, transfer znanja i vještina unutar kolektiva te na suradnju s drugim ustanovama – 
vrtićima, fakultetima, ustanovama iz lokalne zajednice i dr. U odnosu na realizaciju razvojnih ciljeva 
u suradnji s vanjskim suradnicima ustanove, neposredno unapređuju kvalitetu područja suradnje s 
užom i širom društvenom zajednicom, odnosno ako je riječ o suradnji unutar ustanove, doprinose kva-
liteti područja kultura ustanove. Aktivnosti i metode kojima ustanove ostvaruju postavljene razvojne 
ciljeve usko su vezane s raspoloživim resursima pri čemu se one ustanove s ograničenim financijskim 
resursima i kvalitetnim kadrom češće odlučuju na organizaciju internih stručnih usavršavanja, odnosno 
usavršavanja unutar ustanove.

Razvojni ciljevi detaljnije su razrađeni kroz razvojni plan ustanove. Razvojni plan ustanove sadrži 
konkretne metode i aktivnosti kojima se planira postići razvojni cilj, resurse potrebne za realizaciju 
aktivnosti, rokove izvršenja planiranih aktivnosti, mjerljive pokazatelje ostvarenja razvojnog cilja te 
osobe odgovorne za provedbu aktivnosti. 

U primjeru razrade razvojnoga plana s razvojnim ciljem iz područja ljudski resursi (Tablica 26.) vidi 
se jasna intencija ustanove da prati i osigura implementaciju znanja i kompetencija stečenih stručnim 
usavršavanjem u neposrednome radu stručnih djelatnika. Pitanje korisnosti edukacija i implementacije 
znanja u neposredni rad, odnosno pitanje koristi stručnoga usavršavanja za konačnoga korisnika – di-
jete, jedno je od osnovnih pitanja koje kod planiranja stručnih usavršavanja postavljaju članovi tima za 
kvalitetu. Nerijetko se nalaze slučajevi kada ustanova ima satnicom bogat plan stručnoga usavršavanja 
i ne tako bogatu, kvalitetnu i suvremenu praksu. Sam broj sati utrošenih u stručno usavršavanje je sta-
tistički jasan podatak, ali pritom sadržajno nejasan. U odnosu na pitanje o implementaciji i podizanju 
kvalitete prakse, sadržaj je ono što je bitnije, a još je bitnije pitanje je li taj sadržaj ono što treba poje-
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dinim odgojiteljima i ustanovi. Iz toga razloga bitno je planirati stručna usavršavanja u kojima svaki 
sudionik stručnoga usavršavanja može jasno prepoznati ciljeve stručnoga usavršavanja i nadograditi 
osobne i profesionalne kompetencije, ovisno o prethodno stečenim znanjima i vještinama. Misija, vi-
zija, vrijednosti koje ustanova njeguje, iskustvo, potrebe, sklonosti i već stečene kompetencije uvjetuju 
definiranje ciljeva stručnoga usavršavanja što je najbolje odraditi kroz određivanje razine kompetencija. 
Upravo takvu intenciju moguće je iščitati u navedenome primjeru razvojnoga plana.
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Analiza podataka o realizaciji razvojnih ciljeva unutar područja ljuski resursi, u odnosu na realiza-
ciju razvojnih ciljeva u ostalim područjima kvalitete, ukazuje na visoku razinu uspješnosti. Prosječna 
uspješnost realizacije razvojnih ciljeva u području ljudski resursi iznosi 73,93 %, što je, u odnosu 
na preostala područja kvalitete rada ustanove, druga najviša prosječna uspješnost realizacije razvojnih 
ciljeva. Iako je upravo područje ljudski resursi bilo jedno od najviše procijenjenih područja kvalitete 
od strane ključnih dionika, ustanove su ga prepoznale kao prioritetno i važno za kvalitetu cjelokupnoga 
funkcioniranja ustanove. Iako elementi područja u određenoj mjeri ovise o vanjskim faktorima na koje 
je teže utjecati (primjerice: financijska sredstva, odobrenje radnoga mjesta, zakonodavno-pravna regu-
lativa), podatak o uspješnosti realizacije razvojnih ciljeva potvrđuje da su timovi za kvalitetu uspješno 
planirali i realizirali odgovarajuće aktivnosti i metode za postizanje razvojnih ciljeva unutar područja 
čime su unaprijedili kvalitetu rada ustanove. 

Kao primjer uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar područja ljudski resursi u Tablici 27. prikazan 
je sažetak realizacije razvojnoga plana ustanove. 

Tablica 27.: Realizacija razvojnoga plana ustanove  
s razvojnim ciljem iz područja ljudski resursi 

Navedite prioritetno područje unapređenja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni.

• ljudski resursi
Napomena: Iako nismo planirali, u području ljudskih resursa, u dijelu koji se odnosi na razvoj kom-
petencija odgojnih djelatnika – odgojitelja, dogodili su se veliki pomaci u kompetencijama odgojitelja 
u radu s roditeljima i djecom, posebno odgojitelja koji su sudjelovali u radionicama UNICEF-ovoga 
projekta „Rastimo zajedno” – za odgojitelje (N=9).

Navedite razvojne ciljeve unutar postavljenoga prioritetnog područja.

• edukacija odgojitelja u području ljudskih potreba i osnaživanje u komunikacijskim vještinama 
potrebnim za uspostavljanje partnerskih odnosa s roditeljima

Navedite metode i aktivnosti koje su potrebne za postizanje postavljenih razvojnih ciljeva.

• stručni materijal i UNICEF-ove radionice za odgojitelje „Rastimo zajedno”, stručna litera-
tura iz područja suradnje s roditeljima (npr. M. Ljubetić: Od suradnje do partnerstva; Nosi 
li dobre roditelje roda i dr.)

Navedite resurse koji su nužni za provedbu odabranih metoda i aktivnosti.

• stručni tim i odgojitelji educirani za provedbu UNICEF-ovih radionica s roditeljima i od-
gojiteljima „Rastimo zajedno”

• stručna literatura

Navedite rok unutar kojeg ste realizirali postavljene ciljeve

Same radionice provedene su od 19. 11. 2014. do 26. 2. 2015.

Navedite osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.
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• voditelji radionica: pedagog, psiholog, odgojitelj 
• polaznici radionica: devet odgojitelja 

Ukratko opišite realizaciju.

Program edukacije i osnaživanja odgojitelja proveden je kroz 7 dvosatnih, već strukturiranih  
UNICEF-ovih radionica „Rastimo zajedno”.

Opišite na koji je način realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja utjecala 
na kvalitetu rada vaše ustanove te na unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi.

Odgojitelji uključeni u navedeni program edukacije unaprijedili su svoje osobne i profesionalne 
kompetencije, osnaženi u radionicama bolje su prepoznavali djetetove potrebe, svrsishodnije su ko-
municirali s djecom, sigurnije provodili komunikacijske roditeljske sastanke i radionice. Radionice 
su procijenili kao veoma kvalitetno stručno usavršavanje.

Koje daljnje aktivnosti planirate za unapređenje odabranoga prioritetnog područja?

Na isti način provesti edukaciju odgojitelja koji će ove pedagoške godine raditi u mlađim vrtićkim 
odgojnim skupinama.

Primjer uspješne realizacije u području ljudskih resursa je ujedno i primjer kako postignuti cilj u jednome 
području može potaknuti poboljšanje u drugome području. Cilj koji je ova ustanova planirala u području 
ljudskih resursa pozitivno je utjecao na unapređenje područja suradnja s užom i širom društvenom 
zajednicom, odnosno na unapređenje suradnje s roditeljima. Naime, odgojiteljice koje su se educirale i 
provele ciklus radionica „Rastimo zajedno” s roditeljima postale su nositelji stručnoga usavršavanja za 
odgojitelje. U sklopu projekta „Rastimo zajedno” izrađene su i radionice za odgojitelje koje su nastale 
kao odgovor na potrebu da se primjena programa „Rastimo zajedno” osim na roditelje proširi i na od-
gojitelje s ciljem da i oni usvoje i primjenjuju u svakodnevnome radu s djecom i roditeljima vrijednosti, 
znanja i vještine koje program promovira. Radionice s odgojiteljima najvećim su dijelom identične ili 
vrlo slične radionicama s roditeljima kako bi odgojitelji neposredno iskusili kako se radi s roditeljima 
(i što roditelji govore o svojoj djeci i svome roditeljstvu) te stekli znanja i vještine koje su ponuđene i 
roditeljima. Primjer je to dobro odabranoga stručnog usavršavanja tima odgojitelja i stručnih suradnika 
koji onda, osnaženi novim znanjima, osim što poboljšavaju uvjete za stvaranje partnerstva s roditeljima 
svoje znanje diseminiraju i drugim članovima odgojiteljskoga tima.

U kontekstu procesa samovrednovanja područje kvalitete ljudski resursi ključno je za cjelokupno 
funkcioniranje ustanove te, s jedne strane predstavlja preduvjet osiguranja kvalitete rada ustanove, 
a s druge strane podrška je brojnim drugim ključnim elementima kvalitete rada ustanove ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja. S obzirom na to da je ovo područje kvalitete usko povezano sa 
svim ostalim područjima, unapređenje kvalitete ljudskih resursa pozitivno će se odraziti na cjelokupno 
funkcioniranje i rad ustanove. Prema analizi procjena ključnih dionika, područje ljudski resursi je po-
dručje kvalitete procijenjeno najvišom prosječnom procjenom, pri čemu gotovo sve ispitane strukture 
iskazuju visoko zadovoljstvo elementima područja. Iako su procjene kvalitete područja visoke, prostor 
za poboljšanje kvalitete područja je stupanj informiranosti pojedinih dionika o elementima područja. 
Sukladno procjenama ključnih dionika, područje kvalitete ljudski resursi visoko je procijenjeno i od 
strane tima za kvalitetu što govori u prilog visokoga stupnja slaganja podataka prikupljenih Upitnicima 
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za samovrednovanje i analizom dokumentacije ustanove i drugih izvora temeljem kojih se može zaklju-
čivati o kvaliteti područja. Područje ljudski resursi je kao prioritetno područje unapređenja odabrano u 
14,51 % razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja, a stupanj 
realizacije razvojnih ciljeva od visokih 73,93 % govori u prilog uspješnome radu timova za kvalitetu 
na unapređenju upravo ovoga područja kvalitete. 
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3.3.8.  SAMOVREDNOVANJE PODRUČJA KVALITETE  
SURADNJA S UŽOM I ŠIROM DRUŠTVENOM ZAJEDNICOM

Područje kvalitete suradnja s užom i širom društvenom zajednicom osmo je od devet područja kvalitete 
rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Osnovni elementi područja odnose se na 
suradnju ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja s roditeljima kao ključnim dionicima 
odgojno-obrazovnoga procesa te s lokalnom zajednicom kao neposrednim okruženjem unutar kojega 
ustanova živi i djeluje. Suradnja s užom i širom društvenom zajednicom obuhvaća i suradnju ustanove 
s ključnim odgojno-obrazovnim i drugim ustanovama u okruženju, suradnju ustanove s nadležnim 
institucijama, suradnju s kulturno-umjetničkim društvima, udrugama i svim ostalim subjektima koji 
mogu pozitivno utjecati na kvalitetu rada ustanove.

Kao primarni element suradnje s užom i širom društvenom zajednicom izdvaja se upravo suradnja 
s roditeljima. Interakcija i komunikacija s roditeljima ili skrbnicima odvija se na dnevnoj bazi. Kao 
najčešći oblici suradnje ustanove i roditelja izdvajaju se roditeljski sastanci, individualni i grupni raz-
govori, konzultacije, komunikacijski sastanci, zajednički izleti, posjete i dr. 

„U kvalitetno ustrojenoj ustanovi za rani odgoj roditelji imaju osobito važno mjesto. Oni su 
ravnopravni sudionici odgoja i obrazovanja djece te glavni saveznici odgojitelja u ostvarivanju 
kvalitete ustanove. Razina i kvaliteta uključenosti roditelja u proces odgoja i obrazovanja 
djece u ustanovi ne određuje samo kvalitetu odgojno-obrazovnih iskustava djece nego je i 
vrijedna prilika za njihovo vlastito učenje, tj. za razvoj njihovih roditeljskih kompetencija.” 

Ljubetić, 2007, prema Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 77)

Kvaliteta suradnje ustanove i roditelja jedan je od bitnih pokazatelja kvalitete rada ustanove. Naime, 
„kontinuirana razmjena subjektivnih iskustava i parcijalnog razumijevanja djeteta vodi odgojitelje i 
roditelje zajedničkome, cjelovitijem razumijevanju djeteta i razvoju odgojno-obrazovnog pristupa uskla-
đenoga s individualnim i razvojnim posebnostima djeteta” (Priručnik za samovrednovanje ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 78). Za ostvarenje kvalitetne suradnje roditelji 
se u ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja trebaju osjećati prihvaćeno, dobrodošlo, 
uvaženo, poštovano i ravnopravno.

„Kvalitetna i recipročna međusobna komunikacija omogućuje odgojiteljima i roditeljima 
zajedničko razumijevanje djece, koje nitko od njih ne bi mogao ostvariti sam, bez udjela 
onoga drugog. Življenje roditelja s djetetom (u obitelji), u odnosu prema življenju odgojitelja s 
djetetom (u ustanovi), podloga je za posve različite percepcije djeteta i različite interpretacije 
njegova ponašanja, određena različitošću konteksta njihova življenja.” 

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 77)

Uz kvalitetnu interakciju i komunikaciju s roditeljima sve više ustanova teži ostvarenju partnerskoga 
odnosa. Partnerstvo se odnosi na uključivanje roditelja u procese promišljanja i odlučivanja, procese 
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evaluacije i, konačno, uključivanje roditelja u odgojno-obrazovni proces. Na taj se način postiže reci-
pročna komunikacija i razumijevanje te transfer znanja i vještina što u konačnici dovodi do kvalitete i 
sinergije odgojno-obrazovnih iskustava u različitim kontekstima življenja djeteta.

Partnerstvo vrtića s roditeljima i širom zajednicom jedno je od načela Nacionalnoga kurikuluma za 
rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014) prema kojem je zajednički cilj „primjereno odgovoriti na 
individualne i razvojne potrebe djeteta i osigurati potporu njegovu cjelovitom razvoju”, a „pretpostavke 
za građenje i održavanje suradničkih/ partnerskih odnosa su poštovanje, prihvaćanje različitosti, ohra-
brivanje, podržavanje, aktivno slušanje i ostala ponašanja koja omogućavaju reciprocitet u razmjeni 
informacija u svezi s djetetom te primjereno i usklađeno odgojno-obrazovno djelovanje prema djetetu 
(roditelja i odgojitelja), a sve s ciljem djetetove dugoročne dobrobiti” (Nacionalni kurikulum za rani i 
predškolski odgoj i obrazovanje, 2014, str. 15).

Idući važan element područja je suradnja ustanove i lokalne zajednice, odnosno okruženja u koje-
mu ustanova živi i djeluje. Suradnja s lokalnom zajednicom važan je pokazatelj vidljivosti ustanove u 
zajednici u kojoj djeluje, a ostvaruje se sudjelovanjem ustanove na važnim manifestacijama i događa-
njima u gradu ili mjestu, kvalitetnom komunikacijom s odgojno-obrazovnim i drugim ustanovama, 
kulturno-umjetničkim društvima, udrugama i ostalim subjektima. 

„Otvorenost i suradnja ustanove za rani odgoj s lokalnom zajednicom otvara prostor za osi-
guranje različitih oblika izravne i neizravne pomoći u ostvarivanju i unapređivanju njezine 
kvalitete. Usklađenim i koordiniranim djelovanjem ustanove za rani odgoj i različitih službi 
lokalne zajednice osiguravaju se višestruki oblici potpore u rješavanju konkretnih problema 
i ostvarivanju specifičnih zadaća ustanove. Istodobno, aktivno sudjelovanje ustanove za rani 
odgoj u životu lokalne zajednice prilika je za njezino predstavljanje, tj. afirmaciju njezina 
rada i ukupnog djelovanja.” 

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 77)

Ovdje posebno valja izdvojiti suradnju ustanove s drugim ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja kao i suradnju s osnovnim školama. Suradnja s drugim ustanovama ranoga i predš-
kolskoga odgoja i obrazovanja u pravilu se odvija putem zajedničkih projekata, organizacije stručnih 
usavršavanja i drugih oblika profesionalnoga razvoja djelatnika, što je na tragu razvoja mreža usta-
nova, odnosno zajednice refleksivnih praktičara (Miljak, 2009) ili zajednica koje uče (Slunjski, 2006; 
Petrović-Sočo, 2007; Vujičić, 2011). Umrežavanje i razmjena znanja i iskustava doprinosi osnaživanju 
djelatnika, unapređenju odgojno-obrazovnoga rada i u konačnici, zajedničkoga izgrađivanja novih 
znanja i kvalitetnije prakse. Suradnja s drugim ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazo-
vanja može uključivati i zajedničke aktivnosti djece što značajno doprinosi obogaćivanju iskustava 
i transferu učenja kako djece tako i odraslih. Uz navedeno, jedan od važnih pokazatelja kvalitete je 
suradnja s osnovnim školama. Osnovna motivacija za ostvarenje kvalitetne suradnje ustanove ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja i osnovne škole je olakšati djetetu prijelaz iz jednoga dijela sustava 
u drugi. Kvalitetna komunikacija i razmjena iskustava odgojitelja i stručnih suradnika dječjega vrtića 
s učiteljima i stručnim suradnicima škole doprinosi razmjeni ključnih informacija o djetetu, njegovim 
interesima, sklonostima, sposobnostima, o načinu učenja i rješavanja problema pa sve do specifičnih 
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odgojno-obrazovnih potreba. Uz informacije o pojedinome djetetu učitelji razredne nastave i stručni 
suradnici u osnovnoj školi tako se mogu upoznati s djetetovim okruženjem za učenje, metodama rada, 
sadržajima i oblicima učenja i drugim specifičnostima okruženja čemu mogu prilagoditi novo okruženje 
u koje dijete dolazi. Osiguravanje kontinuiteta u odgoju i obrazovanju prepoznato je i u Nacionalnome 
kurikulumu ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2014) kao jedno od temeljnih načela, a ujedno 
i kao jedna od iznimno važnih zadaća kurikuluma. Osiguravanje kontinuiteta u odgoju i obrazovanju 
podrazumijeva kvalitetnu suradnju dječjega vrtića i škole koja se manifestira putem „zajedničkoga 
djelovanja svih sudionika koje je usmjereno na dijete i njegovu dobrobit, vodeći računa ponajprije o 
psihofizičkim osobinama djece, njihovim potrebama i mogućnostima, a u cilju cjelovitoga razvoja, 
odgoja i obrazovanja djece” kao i putem „stalnoga podizanja razina osobnih i profesionalnih kompe-
tencija (cjeloživotno učenje) stručnjaka svih stručnih profila u odgojno-obrazovnim ustanovama” s 
ciljem unapređenja uvjeta za kvalitetan odgojno-obrazovni kontinuitet (Nacionalni kurikulum za rani 
i predškolski odgoj i obrazovanje, 2014, str. 16).

Uz suradnju ustanove s drugim ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, kao i su-
radnju s osnovnim školama, bitan element područja je suradnja ustanove s osnivačem i nadležnim 
institucijama kao i s istaknutim privatnim i javnim subjektima u lokalnoj zajednici. Ustanove ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja kao najučestaliju ističu suradnju s domom zdravlja, policijom i 
vatrogascima, knjižnicom, muzejima, kulturno-umjetničkim društvima, sportsko-rekreativnim udru-
ženjima, s različitim udrugama i drugim važnim dionicima zajednice. Sudjelovanje ustanove u životu 
lokalne zajednice doprinosi vidljivosti ustanove u lokalnoj sredini i povratno sudjelovanje različitih 
dionika u životu i radu ustanove obogaćuje odgojno-obrazovni proces i posljedično doprinosi kvaliteti 
iskustava i djeteta i odraslih.

„Ustanova za rani odgoj kao „otvoreni sustav” u najširemu smislu znači „otvorenost” profesi-
onalaca koji u njoj djeluju za nova znanja i za unapređenje odgojno-obrazovne prakse. Takva 
ustanova svim subjektima (djeci i odraslima) može osigurati kvalitetnija iskustva od ustanove 
koja je zatvorena za interakcije sa svojim okruženjem, koja se ne razvija i koju karakteriziraju 
rigidne i statične organizacijske strukture te zadržavanje prakse u stanju statusa quo.”

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 76)

U kontekstu procesa samovrednovanja, sukladno ključnim elementima područja suradnja s užom i 
širom društvenom zajednicom, kvalitetna ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja:

	ostvaruje pozitivnu i konstruktivnu komunikaciju i suradnju s roditeljima pri čemu odgojitelje 
i roditelje vodi k zajedničkome, cjelovitijemu razumijevanju djeteta i razvoju odgojno-obra-
zovnoga pristupa usklađenoga s individualnim i razvojnim posebnostima djeteta

	osigurava da se roditelji osjećaju prihvaćeno, dobrodošlo, uvaženo, poštovano i ravnopravno

	s roditeljima ostvaruje partnerske odnose, pri čemu ih aktivno uključuje u procese planiranja, 
odlučivanja, vrednovanja kao i u sam odgojno-obrazovni proces
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Područje kvalitete suradnja s užom i širom društvenom zajednicom iznimno je važno za cjelokupan rad 
i funkcioniranje ustanove. Ovo područje kvalitete usko je povezano s gotovo svim ostalim područjima 
kvalitete rada ustanove. Povezanost područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom s elementima 
područja strategija ustanove, vidljiva je u dijelu koji se odnosi na praćenje i odgovaranje na realne potrebe 
roditelja i lokalne zajednice (misija i vizija ustanove). Povezanost s područjem ljudski resursi vidljiva je 
u dijelu koji se odnosi na osnaživanje djelatnika u suradnji s drugim odgojno-obrazovnim ustanovama, 
dječjim vrtićima, osnovnim školama, fakultetima kao i u suradnji s drugim bitnim subjektima uže i 
šire društvene zajednice. Povezanost s područjem kurikulum i odgojno-obrazovni proces očituje se u 
vidu ujednačavanja odgojno-obrazovnih iskustava u različitim okruženjima kao i u vidu obogaćivanja 
svakodnevnih iskustava djeteta i odraslih, odnosno u vidu podizanja kvalitete odgojno-obrazovnoga 
procesa. Kvaliteta područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom uvjetovana je i odražava 
se na suradnju i komunikaciju unutar ustanove, odnosno odražava se na područje kultura ustanove. 
Uz izdvojena područja kvaliteta područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom bitan je 
segment općega funkcioniranja ustanove i važan pokazatelj vidljivosti i prepoznatljivosti ustanove u 
lokalnoj zajednici kao i doprinosa ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja cjelokupnom 
funkcioniranju društvene sredine u kojoj živi i djeluje.

3.3.8.1. UVID U KVALITETU PODRUČJA

U fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom 
podatke je moguće prikupiti Upitnikom za samovrednovanje (Prilog 2.), fokus grupama s ključnim 
dionicima, pregledom dokumentacije ustanove i drugim metodama.

Upitnikom za samovrednovanje moguće je ispitati stavove i mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga 
vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja i roditelja o elementima područja koji se odnose na 
suradnju ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja s roditeljima, suradnju s odgojno-obra-
zovnim i drugim ustanovama te subjektima u lokalnoj zajednici kao i na prepoznatljivost ustanove u 
sredini u kojoj živi i djeluje. 

Upitnikom za samovrednovanje ispituju se stavovi i mišljenja ključnih dionika o sljedećim elementima 
područja: 

	roditeljima nudi različite oblike podrške, uključujući i podršku roditeljstvu

	prati potrebe djece, odraslih i okruženja u kojemu živi, pri čemu aktivno sudjeluje i doprinosi 
razvoju lokalne zajednice

	uspostavlja i njeguje različite oblike suradnje s ključnim dionicima u užoj i široj društvenoj 
zajednici čime obogaćuje odgojno-obrazovno iskustvo djece i odraslih

	ostvaruje suradničke odnose s drugim odgojno-obrazovnim ustanovama, posebice s ustanovama 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja i osnovnim školama

	doprinosi razvoju i kvalitetnim odnosima s ključnim dionicima lokalne zajednice, odnosno s 
važnim privatnim i javnim subjektima

	aktivni je član zajednice u kojoj živi i djeluje te je prepoznata i cijenjena u lokalnoj sredini.
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	zadovoljstvo suradnjom ustanove i roditelja (recipročna razmjena informacija, uključivanje 
roditelja u odgojno-obrazovni proces i druge segmente djelovanja ustanove, podrška roditeljima 
u ostvarenju roditeljske uloge)

	zadovoljstvo suradnjom ustanove i različitih dionika u lokalnoj zajednici (sudjelovanje na ra-
zličitim manifestacijama, suradnja s drugim dječjim vrtićima, osnovnim školama, nadležnim 
institucijama i drugim subjektima)

	prepoznatljivost ustanove u lokalnoj zajednici.

Čestice Upitnika prilagođene su perspektivi različitih dionika. Postojeći Upitnik za samovrednovanje 
ne obuhvaća tvrdnje prilagođene administrativno-tehničkom i pomoćnom osoblju što bi svakako trebalo 
nadopuniti, posebice onim elementima koji se odnose na suradnju ustanove i lokalne zajednice. Ako je 
potrebno, postojeće tvrdnje mogu se nadopuniti dodatnim, prethodno opisanim elementima područja, 
pri čemu je važno voditi računa o dostupnosti informacija potrebnih za procjenu.

Uz podatke prikupljene upitnicima, za kvalitetnu analizu područja potrebno je koristiti i dokumentaciju 
ustanove. Izvori podataka temeljem kojih se mogu prikupiti dodatne informacije o kvaliteti područja 
suradnja s užom i širom društvenom zajednicom su:

	Ljetopis ustanove
	Godišnji plan i program rada / Kurikulum dječjeg vrtića
	Godišnje izvješće o ostvarivanju plana i programa
	Statut ustanove
	Knjiga pedagoške dokumentacije odgojne skupine
	mrežne stranice ustanove 
	oglasne ploče ustanove
	foto-dokumentacija
	video-dokumentacija
	zbirke timskoga rada na pojedinim projektima
	pokazatelji kvalitete u projektnim radovima djece, odgojitelja i roditelja
	kalendar događanja tijekom cijele pedagoške godine
	dokumentacija vezana uz roditeljske sastanke (zapisnici)
	dokumentacija akcije realizirane u suradnji s roditeljima i subjektima iz lokalne zajednice
	dokumentacija donacija lokalne zajednice
	zapisnici s Odgojiteljskih vijeća, internih stručnih aktiva, sastanaka Upravnoga vijeća.

Za potrebe uvida u trenutno stanje kvalitete područja potrebno je prikupiti i dodatne podatke kroz, 
primjerice, sastanke ili fokus grupe sa skupinama ključnih dionika. Kao podloga za raspravu na sa-
stancima ili na fokus grupama mogu poslužiti smjernice za samovrednovanje:
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1. Opišite oblike i učestalost suradnje s roditeljima.
2. Nudi li ustanova roditeljima različite oblike uključivanja u njezin rad? 
3. Nudi li ustanova roditeljima programe podrške? 
4. Pruža li ustanova podršku roditeljima u ostvarenju roditeljske uloge? 
5. Je li ustanova prepoznata i cijenjena u lokalnoj zajednici? 
6. Opišite oblike i učestalost suradnje s lokalnom zajednicom. 
7. Je li suradnja ustanove s nadležnim institucijama i odgojno-obrazovnim ustanovama (drugim 

dječjim vrtićima, osnovnim školama, fakultetima i dr.) zadovoljavajuća? 
8. Opišite oblike i učestalost suradnje s nadležnim institucijama i odgojno-obrazovnim ustanovama.

Navedene tvrdnje oblikovane su u prvome licu jednine pri čemu se mogu koristiti za samovrednova-
nje na razini pojedinca. Iste tvrdnje mogu se koristiti kao smjernice za procjenu na međukolegijalnoj 
razini ili ih se može preoblikovati i primijeniti na razini ustanove. Ove smjernice mogu poslužiti timu 
za kvalitetu pri analizi područja kao i pri interpretaciji prikupljenih podataka.

3.3.8.2. ANALIZA KVALITETE PODRUČJA

Za potrebe procesa samovrednovanja, u fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja suradnja s 
užom i širom društvenom zajednicom, primijenjeni su Upitnici za samovrednovanje kojima su ispitani 
stavovi i mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja 
te roditelja o ključnim elementima područja. Analizirani su podaci prikupljeni na uzorku od 12 319 
sudionika. U nastavku su prikazani ključni trendovi koji, kao referentna točka, mogu poslužiti ustano-
vama u procesu samovrednovanja. 

Analizom stupnja informiranosti ključnih dionika utvrđeno je da su gotovo sve skupine ključnih 
dionika vrlo dobro informirane o elementima područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom 
(Slika 26.).
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Slika 26.: Stupanj informiranosti ključnih dionika o elementima  
područja kvalitete suradnja s užom i širom društvenom zajednicom

O području suradnja s užom i širom društvenom zajednicom najbolje su informirani ravnatelji (98 %) 
te članovi stručno-razvojne službe (97 %). Slijede odgojitelji (96 %) i članovi Upravnoga vijeća (94 %) 
te roditelji (87 %). Iako je stupanj informiranosti relativno visok u gotovo svim strukturama ovo je 
područje kvalitete jedno od područja o čijim su elementima ključni dionici najmanje informirani, po-
sebice skupina roditelja. Naime, u čak 13 % slučajeva roditelji nemaju dovoljno informacija o nekome 
od ispitivanih elemenata područja kvalitete što sugerira da je, posebice u skupini roditelja, potrebno 
povećati vidljivost aktivnosti i inicijativa koje ustanova provodi u području suradnje s roditeljima i 
lokalnom zajednicom. 

Uz stupanj informiranosti, analizirane su procjene kvalitete područja suradnja s užom i širom druš-
tvenom zajednicom. Na Slici 27. prikazane su prosječne procjene ključnih dionika prikupljene Upitni-
cima za samovrednovanje, kao i procjene tima za kvalitetu prikupljene Izvješćima za samovrednovanje 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.
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Slika 27.: Prosječne procjene područja kvalitete suradnja s užom  
i širom društvenom zajednicom ključnih dionika i tima za kvalitetu

Prosječne procjene kvalitete područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom na skali od 7 
stupnjeva u rasponu su od 5,51 do 6,20. Najviše prosječne procjene područja daju članovi Upravnoga 
vijeća (6,20), slijede ravnatelji ustanova (6,02), zatim roditelji (5,98), odgojitelji (5,94) i članovi struč-
no-razvojne službe (5,77). 

Kao referentna točka, prikazana je prosječna procjena tima za kvalitetu koji ovo područje procjenjuje 
prosječnom procjenom od 5,51. U odnosu na procjene ostalih područja kvalitete rada ustanove, područ-
je suradnja s užom i širom društvenom zajednicom je područje s nešto nižim prosječnim procjenama 
ključnih dionika, ali istovremeno, područje je procijenjeno s relativno višim prosječnim procjenama 
od strane tima za kvalitetu.

Uz analizu informiranosti ključnih dionika o elementima područja i analizu prosječnih procjena kva-
litete područja, za svako od ispitivanih područja kvalitete rada ustanove analizirane su i pojedinačne 
tvrdnje koje su se ispitivale Upitnikom za samovrednovanje (Tablica 28.). 
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Tablica 28.: Prosječne procjene ključnih dionika prema elementima područja  
suradnja s užom i širom društvenom zajednicom (N=12 319)

TVRDNJE M SD MIN MAX

Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom našega vrtića s osnovnim 
školama. 5,46 1,68 1 7

Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom našega vrtića s drugim dječjim 
vrtićima. 5,52 1,59 1 7

Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom našega vrtića s lokalnom 
zajednicom. 5,75 1,51 1 7

Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom našega vrtića s nadležnim 
institucijama. 5,78 1,46 1 7

Naš vrtić nudi roditeljima različite oblike uključivanja u rad vrtića. 5,83 1,40 1 7

Naš vrtić sudjeluje na različitim manifestacijama i događajima u 
gradu/mjestu. 5,95 1,53 1 7

Naš vrtić pruža potporu roditeljima u ostvarenju roditeljske uloge. 6,05 1,25 1 7

Zadovoljan/zadovoljna sam suradnjom s roditeljima. 6,13 1,14 1 7

Naš je vrtić prepoznat i cijenjen u lokalnoj zajednici. 6,14 1,26 1 7

U svakodnevnom planiranju uzimam u obzir opažanja i prijedloge 
koje roditelji daju o svojoj djeci. 6,24 1,08 1 7

Roditelji su upoznati s ciljevima, sadržajima i metodama rada našega vrtića. 6,24 1,13 1 7

S roditeljima otvoreno razmjenjujem informacije o djetetu. 6,41 1,01 1 7

*  aritmetička sredina (M), standardna devijacija (SD), najmanja pojedinačna procjena (MIN) i najveća pojedinačna 
procjena (MAX)

Prema analizi procjena pojedinačnih tvrdnji ključnih dionika elementi koji obuhvaćaju suradnju ustanove 
i roditelja u pravilu su više rangirane u odnosu na elemente koji obuhvaćaju suradnju ustanove i lokalne 
zajednice. Prva tri najviše rangirana elementa obuhvaćaju komunikaciju s roditeljima u svrhu razmjene 
informacija o djetetu (M=6,41; SD=1,01), informiranje roditelja o ciljevima, sadržajima i metodama 
rada vrtića (M=6,24; SD=1,13) te uvažavanje opažanja i prijedloga koje roditelji daju o svojoj djeci u 
svakodnevnome planiranju odgojno-obrazovnoga procesa (M=6,24; SD=1,08). Slijede elementi koji se 
odnose na zadovoljstvo suradnjom vrtića i roditelja (M=6,13; SD=1,14), pružanje podrške roditeljima 
u ostvarenju roditeljske uloge (M=6,05; SD=1,25). Nešto niže je rangiran element koji se odnosi na 
mogućnosti uključivanja roditelja u rad vrtića (M=5,83; SD=1,40). Skupina elemenata koja se odnosi 
na suradnju ustanove i lokalne zajednice je u pravilu procijenjena nešto nižim procjenama ključnih 
dionika. Najniže je rangiran element koji se odnosi na suradnju ustanove s drugim odgojno-obrazovnim 
ustanovama, točnije s osnovnim školama u okruženju (M=5,46; SD=1,68) i s drugim dječjim vrtićima 
(M=5,52; SD=1,59). Slijedi suradnja ustanove s lokalnom zajednicom (M=5,75; SD=1,51) i suradnja 
ustanove s nadležnim institucijama (M=5,78; SD=1,46). Nešto više prosječne procjene imaju elementi 
koji se odnose na sudjelovanje vrtića na različitim manifestacijama i događajima u gradu/mjestu (M=5,95; 
SD=1,53) te prepoznatljivost ustanove u okruženju unutar kojega živi i djeluje (M=6,14; SD=1,26).



Ključni nalazi implementacije procesa samovrednovanja  
u ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

213

Kao što je prethodno navedeno, podaci prikupljeni Upitnicima za samovrednovanje kao samostalni izvor 
nisu dostatni za kvalitetnu analizu područja. U nastavku su prikazani ključni nalazi proizašli iz anali-
ze Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te su izdvojeni 
primjeri dobre prakse timova za kvalitetu u analizi područja kvalitete. Prikazani nalazi i primjeri prate 
metodologiju analize područja kvalitete rada ustanove opisane u prethodnim poglavljima i u Priručniku za 
samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012) te su usklađeni s Obrascem 
za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Prilog 5.).

Za analizu kvalitete područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom timovi za kvalitetu u naj-
većoj mjeri, uz Upitnike za samovrednovanje, kao izvor podataka koriste Godišnje planove i programe 
rada ustanove, Godišnja izvješća o radu ustanove, zatim Ljetopise ustanove, foto i video-dokumentaciju 
te zapisnike i druge oblike dokumentiranja aktivnosti unutar područja. Temeljem prikupljenih podataka 
tim za kvalitetu interpretira i analizira svako pojedino područje kvalitete rada ustanove. Interpretacija 
prikupljenih podataka zahtijeva uvažavanje različitih perspektiva, korištenje različitih izvora 
podataka i objektivnost tima za kvalitetu.

Primjer korištenja dokumentacije ustanove u analizi i interpretaciji područja kvalitete suradnja s užom 
i širom društvenom zajednicom:

Tim za kvalitetu je za interpretaciju područja koristio i interpretirao sljedeće izvore doku-
mentacije: „Na temelju godišnjih izvješća vidljivo je zadovoljstvo odgojitelja suradnjom s 
roditeljima i lokalnom zajednicom. U Godišnjemu planu i programu redovito se planiraju 
sastanci i radionice s roditeljima te s užom i širom lokalnom zajednicom (suradnja s Gradom, 
udrugama civilnoga društva, knjižnicom, Centrom za socijalnu skrb, školom...). U planiranju 
projekata uključuje se također lokalna zajednica te roditelji u vidu posjeta. Godišnja izvješća 
i ustanove i odgojitelja ukazuju na kontinuiranu suradnju navedenih čimbenika. Evidencija 
rada stručnih suradnika ukazuje na suradnju s roditeljima u smislu savjetovanja, pružanja 
povratnih informacija, upućivanja u ostvarenje različitih prava i sl. Navedeno potkrepljuje 
evidencija vođenja roditeljskih sastanaka u ustanovi.”

„Naša ustanova trudi se ostvariti otvoreni odnos s roditeljima, užom i širom lokalnom zajedni-
com te nadležnim institucijama. S roditeljima nastojimo ostvariti kvalitetnu, srdačnu i stručnu 
komunikaciju već od prvoga susreta s vrtićem. Organiziramo zajedničke roditeljske sastanke 
za sve roditelje novoupisane djece. Intervjuiramo roditelje prilikom upisa njihove djece kako 
bismo dobili relevantne podatke i omogućili zadovoljavanje svih njihovih potreba. Omoguću-
jemo roditeljima ulazak u odgojne skupine tijekom igraonica prije početka pedagoške godine 
kako bi se upoznali s odgojiteljima, prostorom i organizacijom. Odgojitelji u svojoj skupini 
provode po 4 roditeljska sastanka godišnje. Potičemo dvosmjernu komunikaciju trudeći se 
jednom godišnje provesti komunikacijske roditeljske sastanke i prigodne radionice. roditelja 
oformili 2 skupine s cjelodnevnim učenjem engleskoga jezika. Pozivamo roditelje na suradnju 
u prikupljanju materijala, rada na projektima, na izlete i u posjete, no često se događa da zbog
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nedostatka vremena ili nezainteresiranosti nema njihovog odaziva. Nudimo roditeljima djece 
do 4 godine uključivanje u UNICEF-ove radionice Rastimo zajedno za koje smo educirali tim. 
Radionice su do sada održane u 2 ciklusa, odaziv i reakcije roditelja nakon radionica su izu-
zetno pozitivne. Već petu godinu provodimo CAP program, program prevencije zlostavljanja 
djece u suradnji s udrugom roditelja „Korak po korak”. Programom su obuhvaćena sva djeca 
u godini prije polaska u školu, a programom se poboljšava pripremljenost djeteta jer djeca 
dobiju osnovne informacije o opasnim situacijama i o načinima kako se u njima mogu zaštititi. 
Kroz predavanja za roditelje i osoblje vrtića nastojimo osvijestiti zajednicu o problematici 
zlostavljanja djece i o načinima kako svi možemo pomoći da nam djeca budu što sigurnija.”

„Ostvarujemo vrlo dobru suradnju s gradom i Turističkom zajednicom te se kao ustanova 
uključujemo u sva važnija događanja tijekom godine. Sudjelujemo u Tjednu mobilnosti, na 
Bučijadi, Božićnom sajmu, izložbama, Obrtničkom sajmu. Dječja inicijativa za uređenja šet-
nice uz rijeku Lonju naišla je na dobre kritike, te ju je Grad prepoznao kao vrijedan projekt 
za naredno razdoblje. Organiziramo tradicionalnu priredbu svake godine za Fašnik kada 
djeca predaju ključeve grada gradonačelniku, dramska skupina odgojitelja izvodi predstavu 
za djecu grada povodom Božića ili projektnog dana, održavamo završne svečanosti na kraju 
pedagoške godine na koje su pozvani svi sugrađani. Svake godine organiziramo Projektni 
dan na kojem javnosti prezentiramo naše ekološko djelovanje. Uspostavili smo vrlo dobru 
suradnju s osnovnim školama koje posjećuju naši predškolci. Također, prema potrebi surađu-
jemo s Centrom za socijalnu skrb, Centrom za autizam, gradskom knjižnicom, Sveučilištem, 
Zajednicom tehničke kulture, Glazbenom školom, Profesionalnom vatrogasnom postajom i 
Vatrogasnom zajednicom. Surađujemo s vrtićima na našem području, a ove godine smo se 
uključili u fašnička događanja u mjestu.”

Prethodni primjeri vrlo dobro ilustriraju ključne elemente područja suradnja s užom i širom društvenom 
zajednicom. Prvi primjer sadrži izvore temeljem kojih je tim za kvalitetu analizirao kvalitetu područja, 
pri čemu je svaki izvor povezan s pojedinim elementima područja. Drugi primjer sadrži vrlo detaljnu 
analizu i interpretaciju kvalitete područja. Ovaj tim za kvalitetu jasno je prikazao i razradio ključne 
elemente područja interpretirajući tako različite oblike i modalitete suradnje ustanove i roditelja kao i 
suradnje ustanove i lokalne zajednice. Uz interpretaciju područja tim za kvalitetu je prepoznao i one 
elemente koji bi mogli biti bolji, što predstavlja vrlo dobru podlogu za planiranje unapređenja kvalitete 
područja.

3.4.8.3. UNAPREĐENJE KVALITETE PODRUČJA

Nakon detaljne interpretacije podataka i uvida u kvalitetu područja, tim za kvalitetu određuje koje je ele-
mente područja potrebno unaprijediti i sukladno tome predlaže konkretne aktivnosti kojima će to postići.

U nastavku su prikazani elementi Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja koji se odnose na odabrane primjere aktivnosti kojima je moguće unaprijediti kvalitetu 
područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom.
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„Ono na čemu možemo poraditi je proširiti ponudu područja u koja se roditelji mogu uključiti. 
Osmisliti šaroliki izbor tema i načina uključivanja u sam proces odgoja i obrazovanja djece. 
Redovitijim ažuriranjem mrežne (web) stranice privući što više zainteresiranih članova naše 
zajednice i uključiti ih u proces odgoja i obrazovanja. U narednom periodu namjeravamo 
organizirati „Dan vrtića”, pozvati sve roditelje i djecu, članove njihovih obitelji, ali i širu 
lokalnu zajednicu na proslavu rođendana vrtića. Kroz razne radionice i aktivnosti omogućiti 
svima uvid u naš rad, a istovremeno se još više otvoriti prema lokalnoj zajednici.”

„U suradnji s vanjskim stručnjakom – kritičkim prijateljem našu ustanovu povezat ćemo s 
dječjim vrtićima u široj okolici, međusobno se posjećivati i izmijeniti iskustva. U sljedećoj 
pedagoškoj godini krenut ćemo i s kraćim odgojno-obrazovnim programom „Opća igraoni-
ca” i na taj način uključiti onu djecu koja nisu polaznici redovnoga vrtićkog programa u rad 
naše ustanove.”

„Elementi područja koje bi trebalo poboljšati su:
- još više uključiti roditelje u rad ustanove
- prihvatiti roditelje kao ravnopravne sudionike u odgojno-obrazovnome procesu
- smanjiti otpor odgojitelja spram boravka roditelja u odgojno-obrazovnim skupinama
- ponuditi roditeljima dodatne oblike komunikacije i pristupa informacijama.

Prijedlog aktivnosti i metoda:
- podignuti kvalitetu roditeljskih sastanaka – kvalitetnije i raznovrsnije teme
- organizirati radionice za roditelje
- organizirati druženja roditelja i djece u vrtiću
- osnovati savjetovalište za roditelje
- organizirati dane otvorenih vrata u vrtiću
- omogućiti roditeljima da postavljaju pitanja i daju prijedloge
- omogućiti alternativne načine izmjene informacija roditelj – ustanova.”

Navedeni primjeri sadržavaju prijedloge aktivnosti za unapređenje kvalitete područja suradnja s užom i 
širom društvenom zajednicom. Primjeri se odnose na tri različite ustanove ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja. Predložene aktivnosti primarno su usmjerene na unapređenje kvalitete suradnje ustano-
ve i roditelja te na unapređenje kvalitete suradnje ustanove i šire društvene zajednice. Iz predloženih 
aktivnosti vidljivo je preklapanje područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom s drugim 
područjima kvalitete kao primjerice s područjima strategija ustanove, kurikulum i odgojno-obrazovni 
proces, ljudski resursi i proces praćenja i vrednovanja.

Uz procjenu kvalitete područja, jakih i slabijih strana te uz prepoznavanje elemenata i prijedloga ak-
tivnosti koje bi trebalo unaprijediti, timovi za kvalitetu su za svako područje rada definirali kako će 
predložena poboljšanja unaprijediti kvalitetu života djeteta u ustanovi.
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Timovi za kvalitetu unapređenje područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom percipiraju 
važnim za unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi za što navode neke od sljedećih razloga:

„Boljom komunikacijom roditelja i odgojitelja postigla bi se veća usuglašenost odgojno- obra-
zovnih ciljeva i odgojnoga djelovanja obje strane. Suradnjom sa školom postigla bi se veća 
usuglašenost ciljeva i djelovanja unutar odgojno-obrazovne vertikale, bolja i lakša adaptacija 
djeteta na školsku okolinu, bogatstvo i različitost sadržaja i aktivnosti.”

„Unapređenjem kvalitete područja razvila bi se bolja suradnja, ali bi se i djecu upoznalo s 
načinom rada i življenjem drugih ustanova. Djeca bi upoznala drugu djecu i odrasle, druge 
prostore, navike, tradicije što bi omogućilo proširivanje dječjega vidokruga i svjetonazora.”

„Prihvaćanjem roditelja kao ravnopravnoga sudionika odgojno-obrazovnoga procesa, 
osnaživanjem roditelja kroz pružanje podrške, dobivamo roditelja koji je zadovoljniji svojom 
roditeljskom ulogom, osjeća se kompetentnije i pruža djetetu bolje roditeljstvo. Dijete dobiva 
boljega roditelja i bolje uvijete za rast i razvoj.”

Navedeni primjeri vrlo dobro ilustriraju nekoliko mogućih pristupa povezivanja procesa samovred-
novanja i perspektive djeteta. U sva tri primjera timovi za kvalitetu potvrđuju kako je čitav proces 
samovrednovanja i planiranja unapređenja moguće i nužno provoditi polazeći od dobrobiti djeteta što 
je ključni kriterij za odabir kako prioritetnih područja tako i razvojnih ciljeva.
Temeljem sveobuhvatne analize područja tim za kvalitetu odlučuje je li područje suradnja s užom i 
širom društvenom zajednicom prioritetno područje unapređenja. Alat koji timu za kvalitetu pomaže u 
prepoznavanju jakih i slabijih strana te mogućnosti za unapređenje kvalitete rada ustanove je KREDA 
analiza. Elementi područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom u podjednakoj su mjeri 
prepoznati kao jake, odnosno kao slabije strane ustanove. Ovisno o analizi kvalitete područja, kvaliteti 
preostalih osam područja i raspoloživim resursima, temeljem KREDA analize tim za kvalitetu procje-
njuje je li područje suradnja s užom i širom društvenom zajednicom područje čiju je kvalitetu potrebno 
unaprijediti u tekućoj, odnosno idućoj pedagoškoj godini ili je pak kvaliteta elemenata područja zado-
voljavajuća i kratkoročno nije potrebno poduzimati aktivnosti za unapređenje.
Ako tim za kvalitetu procijeni da je područje prioritetno, uvrštava ga i razrađuje u razvojnome planu 
ustanove. Područje suradnja s užom i širom društvenom zajednicom prepoznato je kao prioritetno 
područje unapređenja u 34,39 % razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u pro-
cesu samovrednovanja te je, u odnosu na preostala područja kvalitete, područje s najvećim stupnjem 
zastupljenosti u razvojnim planovima ustanova.
Ustanove koje su odabrale područje suradnja s užom i širom društvenom zajednicom kao prioritetno 
područje s ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve u odnosu na prepoznate mogućnosti 
unapređenja kvalitete rada ustanove, ali i u odnosu na raspoložive resurse. 
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Analizom razvojnih planova ustanova izdvojeni su razvojni ciljevi unutar područja koji mogu poslužiti kao 
primjer unapređenja kvalitete područja. Odabrani razvojni ciljevi grupiraju se u odnosu na sadržajne elemente 
kvalitete područja. Ustanove koje su odabrale područje suradnja s užom i širom društvenom zajednicom 
kao prioritetno područje s ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve kao što su primjerice:

• razvojni ciljevi koji se odnose na različite oblike suradnje, odnosno partnerstva s roditeljima:

	Unaprijediti suradnju s roditeljima u komunikacijskome, organizacijskome i sadržajnome smislu.

	Kvalitetno informirati roditelje o aktualnim događanjima u vrtiću i omogućiti sudjelovanje 
roditelja u kreiranju kurikuluma.

	Povećati uključenost roditelja u neposredni odgojno-obrazovni proces u pojedinim odgoj-
no-obrazovnim skupinama.

	Nastavak razvoja suradnje i podrške roditeljima kroz tematske radionice.

	Razviti i implementirati program rada s roditeljima svih predškolaca usklađenoga s potrebama 
i specifičnostima populacije.

	Povećati informiranost roditelja o životu i radu ustanove te povećati njihovo sudjelovanje u 
stvaranju i ostvarivanju plana rada.

	Aktivirati roditelje za sudjelovanje u raznim aktivnostima (radionice) i sudjelovanje na rodi-
teljskim sastancima. 

• razvojni ciljevi koji se odnose na osnaživanje roditelja:

	Nastaviti razvijati praksu podrške roditeljima u razvoju roditeljskih kompetencija.

	Postići bolje roditeljsko razumijevanje procesa učenja djeteta i utjecaja materijalnoga konteksta 
na njegovu igru i učenje.

	Pružiti podršku roditeljima u područjima odgojnih problema i uočavanja teškoća kod djeteta 
putem savjetovanja.

	Unaprijediti komunikaciju na relaciji roditelj – dijete, dijete – dijete.

	Pružiti podršku roditeljima u spoznavanju realne slike o mogućnostima djeteta u odgojno-obra-
zovnome radu te individualnih mogućnosti djeteta.

	Oformiti grupu za podršku roditeljstvu unutar vrtića.

• razvojni ciljevi koji se odnose na jačanje kompetencija odgojitelja za suradnju s roditeljima:

	Jačanje stručnih kompetencija odgojitelja za svakodnevnu interakciju s roditeljima i izgrađi-
vanje suradničkih odnosa.

	Unaprijediti suradnju između odgojitelja i roditelja (usvajanje specifičnih vještina i znanja o 
važnosti i mogućnostima suradnje s roditeljima).
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• razvojni ciljevi koji se odnose na suradnju vrtića i lokalne zajednice / šire društvene zajednice:

	Razvoj ustanove vrtića kao „otvorenoga sustava” – stvaranje mreže vrtića.

	Češće predstavljati društvenoj zajednici naš rad.

	Planiranje i dogovor kontinuirane suradnje vrtića i knjižnice.

	Intenziviranje suradnje s Dobrovoljnom vatrogasnom postrojbom.

	Aktivno uključivanje odgojno-obrazovnih radnika na e-Twinning platformu.

	Informirati Gradsko vijeće o radu vrtića (dostignuća, istraživanja, potrebe).

	Veće uključivanje u život zajednice kroz manifestacije u organizaciji udruga i turističke zajednice.

Prva, ujedno i najbrojnija skupina razvojnih ciljeva unutar područja suradnja s užom i širom društvenom 
zajednicom odnosi se na aktivnosti kojima je cilj unapređenje kvalitete suradnje s roditeljima (52,08 % 
razvojnih ciljeva). Definirani razvojni ciljevi obuhvaćaju istraživanje specifičnih elemenata područja, poput 
konkretnih uzroka višega ili nižega zadovoljstva roditelja suradnjom s vrtićem, očekivanja roditelja od 
ustanove ili novih oblika suradnje ustanove i roditelja. Nadalje, razvojni ciljevi unutar područja u velikoj 
se mjeri odnose na unapređenje kvalitete komunikacije s roditeljima, osiguranje boljega protoka infor-
macija, uključivanje roditelja u svakodnevni rad i život ustanove pa sve do razvoja partnerstva ustanove 
i roditelja. Od ukupnoga broja razvojnih ciljeva unutar područja, njih 12,5 % odnosi se na osnaživanje 
roditelja u području roditeljstva, pri čemu kao metode i aktivnosti za postizanje razvojnoga cilja usta-
nove predlažu različite oblike edukacije roditelja (iz područja dječjega razvoja i učenja, svrhe i funkcije 
odgojno-obrazovnoga procesa) te razvoj i implementaciju različitih oblika podrške roditeljstvu. Kako bi 
uspješno realizirali postavljene razvojne ciljeve ustanove unutar ovoga područja predlažu i aktivnosti 
osnaživanja odgojitelja i drugih djelatnika ustanove u komunikaciji i suradnji s roditeljima.

Iduća skupina razvojnih ciljeva unutar područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom odnosi 
se na aktivnosti kojima je cilj unapređenje kvalitete suradnje s lokalnom zajednicom (31,25 % ra-
zvojnih ciljeva). S jedne strane riječ je o aktivnostima kojima je cilj povećati vidljivost ustanove ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja u lokalnoj zajednici, a s druge strane ustanove planiraju aktivnosti 
kojima će povećati vidljivost različitih područja djelovanja lokalne zajednice u svakodnevnome radu i 
životu ustanove. Većina planiranih aktivnosti unutar ovoga područja obuhvaća unapređenje suradnje 
s ustanovama iz bližega okruženja, kao primjerice s drugim dječjim vrtićima, osnovnom školom, 
fakultetima, zatim s knjižnicom, domom zdravlja, vatrogascima, policijom, kulturnim društvima, 
turističkom zajednicom, udrugama i sl. Dio ustanova, kroz suradnju s lokalnom zajednicom poveća-
va resurse (primjerice osiguranje stručnjaka za rad s djecom s posebnim potrebama) čime djeluju na 
kvalitetu cjelokupnoga funkcioniranja ustanove. Uz inicijative u lokalnoj zajednici ustanove planiraju 
aktivnosti s ciljem povezivanja i razmjene iskustava s ustanovama iz šire zajednice, kao primjerice s 
dječjim vrtićima iz drugih općina, gradova ili županija, ili preko međunarodnih projekata čime ostva-
ruju suradnju s dječjim vrtićima iz drugih zemalja.

Razvojni ciljevi unutar područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom usmjereni su na 
unapređenje kvalitete suradnje dječjega vrtića i roditelja, odnosno obitelji i zajednice, a sve s ciljem 
osiguranja okruženja za poticajan rast i razvoj svakoga djeteta. Uspješnost ostvarivanja komunikaci-
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je, suradnje ili čak partnerstva s različitim ključnim dionicima, ustanovama i drugim subjektima iz 
okruženja u kojemu ustanova živi i djeluje jedan je od ključnih pokazatelja kvalitete funkcioniranja 
zajednice u cjelini.

Razvojni ciljevi detaljnije su razrađeni kroz razvojni plan ustanove. Razvojni plan ustanove sadrži 
konkretne metode i aktivnosti kojima se planira postići razvojni cilj, resurse potrebne za realizaciju 
aktivnosti, rokove izvršenja planiranih aktivnosti, mjerljive pokazatelje ostvarenja razvojnoga cilja te 
osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.

U nastavku su dva primjera razvojnoga plana za područje suradnje s užom i širom društvenom zajednicom 
(Tablica 29., Tablica 30., Tablica 31.). Prvi primjer odnosi se na razvojni cilj ostvarivanja boljih odnosa s 
roditeljima, a drugi se odnosi na aktivno uključivanje odgojno-obrazovnih radnika na e-Twinning plat-
formu čime će se djelatnici vrtića povezati s drugim odgojno-obrazovnim djelatnicima kroz provedbu 
različitih projekata. Oba razvojna plana kreću od analize problema preko aktivnosti kojima žele utjecati 
na poboljšanje odabranoga područja, pa sve do evaluacije učinjenoga. Ono što je posebno kvalitetno u 
prvome primjeru su rasprave. Naime, izuzetno je važno ostaviti vrijeme za raspravu na početku plani-
ranja kako bi se svi uključeni čuli i zajedno izabrali cilj na kojemu će raditi i kako bi se sve nedoumice 
raščistile prije početka rada na aktivnostima. Na taj se način smanjuje mogućnost da se energija rasprši 
i osigurava se da tim zajedničkim djelovanjem postigne sinergiju. Drugi bitni trenutak za raspravu je na 
kraju ciklusa implementacije razvojnog plana kada tim za kvalitetu iznosi podatke o provedenim aktiv-
nostima, zadovoljstvu procesom i provedenim te drugim mjerenim varijablama. Ova završna diskusija 
ne služi samo za izvještavanje o prikupljenim podacima, već otvara priliku da svi uključeni podijele 
svoja promišljanja i da se u zajedničkoj diskusiji iskristaliziraju zadaci za sljedeće razdoblje.
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Analiza podataka o realizaciji razvojnih ciljeva unutar područja suradnja s užom i širom druš-
tvenom zajednicom u odnosu na realizaciju razvojnih ciljeva u ostalim područjima kvalitete, ukazuje 
na visoku razinu uspješnosti. Prosječna uspješnost realizacije razvojnih ciljeva u području suradnja 
s užom i širom društvenom zajednicom iznosi 73,21 %, čime ovo područje, u odnosu na preostala 
područja kvalitete rada ustanove, pripada područjima s višom prosječnom uspješnosti realizacije ra-
zvojnih ciljeva. Navedeni podatak potvrđuje da su timovi za kvalitetu uspješno planirali i realizirali 
odgovarajuće aktivnosti i metode za postizanje razvojnih ciljeva unutar područja čime su unaprijedili 
kvalitetu rada ustanove.

Kao primjer uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar područja suradnja s užom i širom društvenom 
zajednicom u Tablici 32. i u Tablici 33. prikazani su sažeci realizacije razvojnoga plana ustanove. 

Tablica 32.: Realizacija razvojnoga plana ustanove s razvojnim ciljem  
iz područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom (prvi primjer)

Navedite prioritetno područje unapređenja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni.

• suradnja s užom i širom društvenom zajednicom

Navedite razvojne ciljeve unutar postavljenoga prioritetnog područja.

• oformiti grupu za podršku roditeljstvu unutar vrtića

Navedite metode i aktivnosti koje su potrebne za postizanje postavljenih razvojnih ciljeva.

• konstrukcija upitnika za roditelje o zainteresiranosti za osnivanje grupe za podršku roditeljstvu
• primjena upitnika
• analiza i obrada rezultata
• osnivanje grupe za podršku roditeljstvu
• planiranje rada grupe za podršku roditeljstvu
• rad grupe za podršku roditeljstvu 
• vrednovanje rada grupe za podršku roditeljstvu

Navedite resurse koji su nužni za provedbu odabranih metoda i aktivnosti.

• stručna znanja pedagoga i odgajatelja
• soba za sastanke
• potrošni uredski materijal

Navedite rok unutar kojega ste realizirali postavljene ciljeve.

Priprema upitnika, primjena i analiza rezultata bila je gotova u rujnu 2013. godine. S radom se 
započelo u listopadu 2013., a završetak rada bio je početkom lipnja 2014.

Navedite osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.

• pedagog

Ukratko opišite realizaciju.
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Pedagoginja i odgajateljica planirale su, realizirale i vrednovale rad novooformljene grupe za po-
dršku roditeljstvu. Za rad se prijavilo 15 % ukupne populacije roditelja korisnika usluga dječjega 
vrtića. Susreti su se održavali jednom mjesečno u trajanju dva sata u poslijepodnevnim satima.

Na koje ste poteškoće nailazili i kako ste ih riješili?

Voditeljice radionice susrele su se s poteškoćama fluktuacije članova skupine: novi članovi pri-
ključivali su se i tijekom godine, a neki nisu dolazili redovito. Voditeljice su morale biti fleksibilne.

Opišite na koji je način realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja utjecala 
na kvalitetu rada vaše ustanove te na unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi.

Zaključak je tima za kvalitetu da je grupa za podršku roditeljstvu (dakle, uspješna realizacija cilja) 
pridonijela boljoj ponudi programa i aktivnosti dječjega vrtića u užoj lokalnoj zajednici te da se na 
taj način doprinijelo prepoznatljivosti vrtića. Uočena je veza između misije vrtića i ovoga razvojnog 
cilja jer smo djelovali na razvoj kompetencija roditelja.

Koje daljnje aktivnosti planirate za unapređenje odabranoga prioritetnog područja?

U narednoj pedagoškoj godini namjeravamo nastaviti s radom grupe za podršku roditeljstvu slijedeći 
metode i aktivnosti koje su dovele do uspješne realizacije cilja.

Tablica 33.: Realizacija razvojnoga plana ustanove s razvojnim ciljem  
iz područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom (drugi primjer)

Navedite prioritetno područje unapređenja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni.

• suradnja s užom i širom društvenom zajednicom

Navedite razvojne ciljeve unutar postavljenoga prioritetnog područja.

Prezentacija rada dječjega vrtića prema široj društvenoj sredini: učiniti postignuća u odgojno-obra-
zovnome radu vrtića dostupnima i vidljivima roditeljima i široj društvenoj zajednici.

Navedite metode i aktivnosti koje su potrebne za postizanje postavljenih razvojnih ciljeva.

• informativni roditeljski sastanak u svim odgojnim skupinama na početku pedagoške godine
• stručni aktiv i radionica s temom: važnost dokumentiranja odgojno-obrazovnoga rada u 

dječjemu vrtiću
• izrada radnoga materijala s prijedlogom aktivnosti i metoda prezentacije rada s djecom
• nabavljanje registratora za svaku skupinu
• dokumentiranje događanja, projekata i sklopova aktivnosti u svakoj skupini u mapi skupine
• postavljanje mape u kutić za roditelje svake skupine 
• izrada osobnih mapa djece 
• izrada plakata o provedenim projektima
• postavljanje plakata na vidljivo mjesto u prostoru vrtića
• redovito nadopunjavati sadržaje u centrima za roditelje svakoga objekta
• obogatiti ponudu informativnih letaka i stručne literature u centrima za roditelje svakoga objekta
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• informirati roditelje o svim nadolazećim ili provedenim aktivnostima u skupni
• informirati roditelje o svim nadolazećim ili provedenim aktivnostima na razini cijeloga vrtića

Navedite resurse koji su nužni za provedbu odabranih metoda i aktivnosti.

• stručna znanja odgojitelja
• stručna znanja stručnoga tima 
• stručna znanja voditelja centara za roditelje
• registratori ili mape
• fotografije
• kutići za roditelje svake skupine i svakoga objekta
• letci
• web stranica
• oglasne ploče

Navedite rok unutar kojega ste realizirali postavljene ciljeve.

Tijekom pedagoške godine 2013./2014.  
(no s aktivnostima nastavljamo i dalje u tekućoj pedagoškoj godini 2014./2015.).

Navedite osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.

• odgojitelji, stručni tim, ravnatelj

Ukratko opišite realizaciju.

Na prvome roditeljskom sastanku odgojitelji svake skupine informirali su svoje roditelje o najvažnijim 
informacijama za tekuću pedagošku godinu, odgovarali na pitanja i nedoumice roditelja, dogovarali 
pravila skupine, kućni red i sl.
Na prvome stručnom aktivu pedagoginja je najavila zadatak kojim ćemo se baviti cijelu godinu 
kojemu je cilj bolja suradnja s roditeljima i kvalitetna prezentacija rada vrtića. Stoga su odgojitelji 
dobili znanja i usvojili kompetencije za uspješno dokumentiranje svih aktivnosti. Svaka je skupina 
dobila registrator u koji su bilježili bitne događaje, projekte i aktivnosti svoje skupine, a ova je mapa 
čitavu godinu bila dostupna roditeljima. Također, odgojitelji su vodili i osobne mape djece. Provedeni 
projekti također su dokumentirani putem plakata postavljenih na vidljivo mjesto.
Centri za roditelje na mjesečnoj su bazi bili nadopunjavani aktualnim informacijama o događanjima 
u pojedinome objektu ili na razini ustanove, a sve se dokumentiralo u mapi objekta i cijele je godine 
bilo dostupno zainteresiranim roditeljima.
Na web stranici vrtića objavljivali smo aktualne informacije.

Na koje ste poteškoće nailazili i kako ste ih riješili?

Nismo u potpunosti realizirali nadopunu stručne literature koju nudimo roditeljima na posudbu u 
centralnim kutićima za roditelje te se nadamo da ćemo ove godine u suradnji s roditeljima ostvariti 
ovaj zadatak.

Opišite na koji je način realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja utjecala 
na kvalitetu rada vaše ustanove te na unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi.
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Realizacijom ovih ciljeva uspjeli smo prezentirati prvenstveno roditeljima, a zatim i lokalnoj zajednici 
sva postignuća tijekom godine.

Koje daljnje aktivnosti planirate za unapređenje odabranoga prioritetnog područja?

Zadovoljni smo planiranim aktivnostima, te ih planiramo ostvarivati i tijekom narednoga perioda. 
Odgojitelji i roditelji vrlo su dobro prihvatili nove oblike prezentiranja rada u skupinama kao i 
aktualnosti na razini ustanove. Mape skupina posebno su doprinijele tome jer daju uvid u rad same 
skupine i prate napredak djece, a pritom su vrlo osobne, kreativne i raznolike toliko koliko se svaki 
odgojitelj potrudi.

Svaka ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja je jedinstvena kao što je i svaki razvojni 
cilj jedinstven jer se ostvaruje u različitome okruženju. U sažecima realizacije razvojnih planova pre-
zentirana su dva razvojna cilja koja su uspješno provedena kroz primjenu koncepta planiranja u odnosu 
na razvojne ciljeve. Planiranjem putem razvojnih ciljeva ustanova može povećati uspješnost provedbe 
kao i dodatno motivirati sve zainteresirane strane na timski rad te smanjiti otpor prema promjenama i 
poboljšati učinkovitost djelovanja.

Prethodni primjeri odnose se na isto područje kvalitete suradnja s užom i širom društvenom zajednicom, 
a unutar područja odnose se na istu ciljanu skupinu: roditelje. Svaki je tim za kvalitetu unapređenju 
kvalitete unutar područja pristupio na svoj način uvažavajući pritom dostupne resurse za realizaciju pla-
niranih aktivnosti. Navedeni primjeri dokaz su da je proces samovrednovanja, odnosno proces praćenja 
i unapređenja kvalitete potrebno prilagoditi kontekstu svake pojedine ustanove na način da odgovara 
realnim potrebama i na način da uvažava specifičnosti okruženja unutar kojeg ustanova živi i djeluje.

Prema analizama podataka prikupljenim Upitnicima za samovrednovanje područje suradnja s užom 
i širom društvenom zajednicom je područje s najnižim stupnjem informiranosti ključnih dionika, pri 
čemu su roditelji skupina koja ima najmanje informacija o elementima područja (u 13 % slučajeva 
roditelji nisu imali dovoljno informacija za procjenu kvalitete područja). Nadalje, područje suradnja 
s užom i širom društvenom zajednicom su, u odnosu na prosječne procjene drugih područja kvalitete, 
ključni dionici procijenili nešto nižom prosječnom procjenom, dok su timovi za kvalitetu, nakon detaljne 
analize dokumentacije i drugih izvora, ovo područje procijenili relativno višom prosječnom procjenom. 
Analiza Izvješća o samovrednovanju pokazala je da je u 34,39 % razvojnih planova (N=185) područje 
suradnja s užom i širom društvenom zajednicom prepoznato kao prioritetno područje unapređenja, pri 
čemu su razvojni ciljevi u najvećoj mjeri usmjereni na unapređenje kvalitete suradnje ustanove i rodi-
telja. Visok stupanj realizacije razvojnih ciljeva (73,21 %) potvrđuje da su timovi za kvalitetu uspješno 
planirali i realizirali odgovarajuće aktivnosti i metode za postizanje razvojnih ciljeva unutar područja 
čime su unaprijedili kvalitetu rada ustanove.

U kontekstu procesa samovrednovanja, kao što je prethodno navedeno, područje kvalitete suradnja s 
užom i širom društvenom zajednicom iznimno je važno za cjelokupan rad i funkcioniranje ustanove. 
Ostvarenje razvojnih ciljeva unutar područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom pozitivno 
utječe na kvalitetu drugih područja rada ustanove. Konkretno, unapređenje kvalitete elemenata pod-
ručja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom može pozitivno djelovati na područja strategija 
ustanove (povećanje vidljivosti i prepoznatljivosti ustanove u lokalnoj zajednici), ljudski resursi (osna-
živanje djelatnika u suradnji s drugim odgojno-obrazovnim ustanovama, dječjim vrtićima, osnovnim 
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školama, fakultetima kao i u suradnji s drugim bitnim subjektima uže i šire društvene zajednice), kultura 
ustanove (kvalitetnija suradnja i komunikacija unutar ustanove) te konačno na područje kurikulum i 
odgojno-obrazovni proces (ujednačavanje odgojno-obrazovnih iskustava u različitim okruženjima, 
obogaćivanje svakodnevnih iskustava djeteta i odraslih). Valja naglasiti kako je kvaliteta područja 
suradnja s užom i širom društvenom zajednicom uistinu važan pokazatelj vidljivosti i prepoznatljivosti 
ustanove u lokalnoj zajednici kao i njenoga doprinosa cjelokupnom funkcioniranju društvene sredine 
u kojoj živi i djeluje.
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3.3.9.  SAMOVREDNOVANJE PODRUČJA KVALITETE  
PROCES PRAĆENJA I VREDNOVANJA

Područje kvalitete proces praćenja i vrednovanja posljednje je od devet područja kvalitete rada usta-
nove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Ovo područje temelj je procesa samovrednovanja i 
preduvjet je sustavnoga praćenja i osiguranja kvalitete rada ustanove.

Područje praćenja i vrednovanja opisano je zakonodavno-pravnim dokumentima gdje je prepoznato 
kao temelj ostvarivanja napretka u kvaliteti rada odgojno-obrazovnih ustanova. Tako se u Državnome 
pedagoškom standardu predškolskoga odgoja i naobrazbe (1997, 2007, 2008) navodi kako su „predškol-
ske ustanove i ustanove u kojima se provodi predškolski odgoj i naobrazba dužne pratiti kvalitetu rada 
sukladno podzakonskim aktima.” Nadalje, prema podacima Ministarstva znanosti i obrazovanja31 u 
ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja „javnu odgovornost za kvalitetu rada i procesa 
uz odgajatelja snose ravnatelji i timovi stručnih suradnika: pedagog, psiholog, viša medicinska sestra, 
defektolozi raznih profila, liječnik, socijalni djelatnici i dr. Oni svojim zajedničkim djelovanjem moraju 
pridonositi ostvarenju svih funkcija dječjega vrtića, od programiranja, praćenja, ostvarivanja, ocjenjivanja 
postignutoga, stručnoga unapređivanja i usavršavanja, bibliotečno-informacijsko-dokumentacijskoga 
djelovanja, do povezivanja obiteljskoga odgoja s institucionalnim, ne samo vrtićkim, nego i drugim 
prosvjetno-kulturnim činiocima u vertikali i horizontali odgojno-obrazovnoga sustava.”

U Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 
82–86) opisani su osnovni elementi područja proces praćenja i vrednovanja. U odnosu na subjekte 
koji provode različite oblike vrednovanja, obuhvaćaju vanjsko vrednovanje i unutarnje vrednovanje, 
odnosno samovrednovanje. Različite oblike vanjskoga vrednovanja provode subjekti koji su u pravilu 
izvan ustanove, dok unutarnje vrednovanje provode isključivo dionici koji žive i rade u ustanovi u kojoj 
se provodi vrednovanje. Ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja kontinuirano su izložene 
različitim oblicima vanjskoga vrednovanja kao primjerice: inspekcijskome nadzoru, stručno-pedagoš-
kome nadzoru, zdravstveno-inspekcijskome nadzoru, sanitarno-inspekcijskome nadzoru, nadzoru na 
stručnim radom i dr. (detaljnije u Okviru 1.).

Uz različite oblike vanjskoga vrednovanja, ustanove u svakodnevnome radu provode više ili manje usu-
stavljene procese unutarnjega vrednovanja. Kao najzastupljeniji oblik unutarnjega vrednovanja izdvaja 
se samovrednovanje. Samovrednovanje je proces sustavnoga praćenja i unapređivanja kvalitete rada, 
a može se provoditi na razini ustanove u cjelini, pojedine organizacijske jedinice (matična ustanova, 
područni objekti), na razini odgojno-obrazovne skupine ili na razini pojedinca (dijete i odrasli). U pri-
stupu samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja metodologija procesa 
samovrednovanja polazi od cjelokupnoga funkcioniranja ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja pri čemu se kroz proces samovrednovanja prikupljaju i analiziraju podaci na razini manjih 
organizacijskih jedinica, odgojno-obrazovnih skupina i pojedinaca, odnosno skupina ključnih dionika. 
Također, podaci se prikupljaju i na razini pojedinih područja kvalitete rada ustanove i na razini pojedinih 
elemenata područja kvalitete rada ustanove. 

31 Podaci preuzeti s mrežnih stranica Ministarstva znanosti i obrazovanja http://public.mzos.hr/ efault.aspx?sec=3649. 
Pristupljeno 12. travnja 2016.
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Okvir 1.: Praćenje i vrednovanje u dječjim vrtićima

Nadzor nad provedbom Zakona o predškolskome odgoju i obrazovanju (NN 10/97, 107/07, 
94/13) i propisa donesenih na temelju njega obavlja Ministarstvo nadležno za obrazovanje.

Inspekcijski nadzor provodi prosvjetna inspekcija u skladu sa Zakonom o prosvjetnoj inspek-
ciji (NN 61/11, 16/12).

Stručno-pedagoški nadzor nad radom odgojitelja, stručnih suradnika i ravnatelja provode u 
granicama djelokruga Ministarstva znanosti i obrazovanja stručno-pedagoški nadzornici i druge 
stručne osobe koje ovlasti ministar nadležan za obrazovanje, a u pravilu su to viši savjetnici u 
Agenciji za odgoj i obrazovanje (AZOO).

Način obavljanja stručno-pedagoškoga nadzora te prava, dužnosti i ovlasti stručno-pedagoških 
nadzornika i drugih osoba ovlaštenih za stručno-pedagoški nadzor uređeno je Zakonom o struč-
no-pedagoškome nadzoru (NN 73/97) i Zakonom o Agenciji za odgoj i obrazovanje (NN 85/06).

Zdravstveno-inspekcijski nadzor nad primjenom i izvršavanjem Zakona o predškolskome 
odgoju i obrazovanju (NN 10/97, 107/07, 94/13), u dijelu koji se odnosi na zdravstvenu zaštitu i 
prehranu djece, obavlja ministarstvo nadležno za zdravstvo – zdravstvena inspekcija.

Sanitarni inspekcijski nadzor nad primjenom i izvršavanjem Zakona o predškolskome odgoju 
i obrazovanju (NN 10/97, 107/07, 94/13), u dijelu koji se odnosi na prehranu djece, obavlja mi-
nistarstvo nadležno za zdravstvo – sanitarna inspekcija.

Nadzor nad stručnim radom u primjeni istoga Zakona, u dijelu koji se odnosi na socijalnu skrb 
djece, organizira i provodi ministarstvo nadležno za socijalnu skrb.

Vanjsko vrednovanje te pomoć dječjim vrtićima u samovrednovanju i razvoju temeljenom 
na rezultatima standardiziranih testiranja provodi Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje 
obrazovanja (NCVVO).

preuzeto s mrežnih stranica Ministarstva znanosti i obrazovanja  
(http://public.mzos.hr/ Default.aspx?sec=3649;. Pristupljeno 12. travnja 2016.

U procesima vrednovanja ustanove koriste različite metode i procedure te različite izvore podataka. U 
procesima praćenja i vrednovanja dokumentacija ustanove ima vrlo važnu ulogu, posebice u pogle-
du dokumentiranja elemenata odgojno-obrazovnoga procesa i u pogledu dokumentiranja elemenata 
funkcioniranja ustanove u cjelini. 

Na razini praćenja i unapređenja elemenata odgojno-obrazovnoga procesa dokumentiranje je u funkciji 
„refleksije odgojno-obrazovne prakse jer omogućuje interpretaciju i reinterpretaciju procesa odgoja 
i učenja djece, ali i kvalitete intervencija odgojitelja u tom procesu” (Priručnik za samovrednovanje 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 83). Sukladno prethodno navedenome, 
proces dokumentiranja zauzima vrlo važno mjesto u planiranju i oblikovanju Kurikuluma dječjega 
vrtića, odnosno:
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„Dokumentiranje i zajedničko interpretiranje aktivnosti djece predstavlja podlogu za pripremu 
okruženja, primjerenih odgojno-obrazovnih intervencija odgojitelja i usklađivanja njegova 
cjelokupnog odgojno-obrazovnog rada s individualnim različitostima djece (različitim inte-
resima, mogućnostima, potrebama, predznanjem, stilovima učenja).” 

Nacionalni kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014, str. 44) 

Formalni oblici dokumentacije koju su ustanove dužne voditi prema Pravilniku o obrascima i sadržaju 
pedagoške dokumentacije i evidencije o djeci u dječjemu vrtiću (NN 83/01) su: Matična knjiga djece, 
Knjiga pedagoške dokumentacije odgojne skupine, Imenik djece, Godišnji plan i program odgoj-
no-obrazovnoga rada, Godišnje izvješće o ostvarivanju plana i programa rada, Dosje djeteta s posebnim 
potrebama, Knjiga zapisnika, Ljetopis dječjega vrtića, Program stručnoga usavršavanja. Uz navedene 
formalne oblike dokumentiranja elemenata odgojno-obrazovnoga procesa i elemenata cjelokupnoga rada, 
ustanove prikupljaju i različite druge oblike dokumentacije. Oblici dokumentacije kao što je primjerice 
individualna dokumentacija o djeci, foto, audio i video zapisi, zatim slike, crteži i pisani uradci djece, 
detaljno su opisani u Nacionalnome kurikulumu za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014, str. 
45–48). Dokumentacija ustanove, uz druge oblike prikupljanja podataka, služi za praćenje elemenata 
rada ustanove te za planiranje unapređenja kvalitete pojedinih segmenata rada. Foto i video-dokumen-
tacija na razini odgojno-obrazovnoga procesa često se koristi za potrebe refleksija, odnosno uvida i 
kritičkoga promišljanja odgojno-obrazovnoga rada odgojitelja. 

„Koristeći se pedagoškom dokumentacijom, odgojitelj ima priliku pratiti i opažati dijete, ali 
i sebe u interakciji s djetetom, što produbljuje svijest odgojitelja o individualnim i razvojnim 
značajkama svakoga djeteta te olakšava odabir primjerenih strategija za podupiranje djetetova 
razvoja, odgoja i učenja. Dokumentacija omogućuje pažljivije promatranje, refleksivno interpre-
tiranje aktivnosti djece i oblikovanje primjerenih odgojno-obrazovnih intervencija odgojitelja.” 

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga  
i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 83)

Uz refleksije u odnosu na odgojno-obrazovni proces, bitnu ulogu u procesu praćenja i vrednovanja 
imaju zajedničke rasprave odgojitelja i drugih ključnih dionika odgojno-obrazovnoga procesa na temu 
ključnih područja djelovanja ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Takve rasprave 
vode ka unapređenju kvalitete rada ustanove jedino ako su otvorene i konstruktivne, ako su sudionici 
ravnopravni, ako se svačije mišljenje jednako uvažava i jednako cijeni, ako je uspostavljena kultura 
dijaloga te ako su usmjerene na unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi.

„U kvalitetnoj ustanovi postoji svijest o tome da skupina profesionalaca u zajedničkoj raspravi 
može dosegnuti uvide i razumijevanja koje nitko od njih ne bi mogao dosegnuti sam.” 

Priručnik za samovrednovanje ustanova ranog  
i predškolskog odgoja i obrazovanja (2012, str. 83)
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Upravo su navedeni elementi preduvjet razvoja kulture samovrednovanja, odnosno stvaranja zajednice 
učenja koja preuzima odgovornost za kvalitetu rada i funkcioniranje ustanove u cjelini. Dodatna teorijska 
podloga područja kvalitete proces praćenja i vrednovanja prikazana je u Priručniku za samovrednovanje 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 82–86). Za kvalitetnu analizu i plani-
ranje unapređenja ovoga područja kvalitete rada ustanove potrebno je dodatno konzultirati Nacionalni 
kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje, posebice u dijelu koji se odnosi na dokumentiranje 
u planiranju i oblikovanju kurikuluma vrtića (2014, str. 45–48). 

U kontekstu procesa samovrednovanja, iako je područje proces praćenja i vrednovanja u podlozi svih 
ostalih područja kvalitete rada ustanove i samoga procesa samovrednovanja, od iznimne je važnosti da 
svaka ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja ima razvijene i implementirane mehaniz-
me praćenja i unapređenja svih ključnih segmenata djelovanja. Također, od velike je važnosti unutar 
ustanove njegovati kulturu dijaloga, primanja i davanja konstruktivnih povratnih informacija, vođenje 
otvorenih rasprava o ključnim izazovima, pri čemu je nužno osigurati ravnopravnost svih dionika, odno-
sno razvijati kulturu samovrednovanja i preuzimanja odgovornosti za kvalitetu rada ustanove u cjelini. 

U kontekstu procesa samovrednovanja, sukladno ključnim elementima područja proces praćenja i 
vrednovanja, kvalitetna ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja:

	ima razvijene mehanizme i procedure praćenja i dokumentiranja različitih elemenata odgoj-
no-obrazovnoga procesa i cjelokupnoga rada ustanove

	učinkovito vodi sve formalne oblike dokumentacije (Matična knjiga djece, Knjiga pedagoške 
dokumentacije odgojne skupine, Imenik djece, Godišnji plan i program odgojno-obrazovnoga 
rada, Godišnje izvješće o ostvarivanju plana i programa rada, Dosje djeteta s posebnim potre-
bama, Knjiga zapisnika, Ljetopis dječjega vrtića, Program stručnoga usavršavanja)

	njeguje kulturu dijaloga, konstruktivnih rasprava i pravovremenih povratnih informacija među 
djelatnicima i drugim ključnim dionicima

	potiče sve ključne dionike na ravnopravno sudjelovanje u raspravama i procesima donošenja od-
luka po pitanju unapređenja kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

	svi ključni dionici preuzimaju odgovornost za svoj djelokrug poslova i zadataka te za kvalitetu 
rada ustanove u cjelini.

Područje kvalitete proces praćenja i vrednovanja iznimno je važno za cjelokupan rad i funkcioniranje 
ustanove. Ovo je područje kvalitete u većoj ili manjoj mjeri zastupljeno u svim ostalim područjima 
kvalitete rada ustanove. Primjerice, u području strategija ustanove prati se i vrednuje u kojoj mjeri 
ustanova djeluje u skladu s definiranom vizijom, misijom i vrijednostima koje ustanova njeguje. U 
području kultura ustanove, elementi područja prisutni su u dijelu koji se odnosi na kulturu dijaloga i 
ozračje međusobnoga povjerenja u kojemu su svi dionici odgojno-obrazovnoga procesa pozvani pružiti, 
ali i prihvatiti konstruktivne povratne informacije o svome radu, o radu kolega, ali i o radu ustanove u 
cjelini. Za područje proces praćenja i vrednovanja od iznimne su važnosti elementi područja organi-
zacijsko vođenje ustanove, posebice uloga ravnatelja u stvaranju pozitivnoga radnog ozračja, ozračja u 
kojemu prevladava timski pristup radu umjesto tradicionalnoga sustava odlučivanja/vođenja te ozračja 
međusobnoga povjerenja među djelatnicima. Primjeri praćenja i vrednovanja u odnosu na druga područja 
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kvalitete opisani su u prethodnim poglavljima u dijelu koji se odnosi na izvore dokumentacije i analizu, 
odnosno samovrednovanje područja.

Proces praćenja i vrednovanja sastavni je dio svih ostalih područja kvalitete rada ustanove, pri čemu 
pozitivno utječe na svakodnevni rad i život ustanove u smislu da se segmenti rada kontinuirano prate 
i vrednuju kako bi se dobila povratna informacija o kvaliteti rada. Rezultati praćenja i vrednovanja u 
funkciji su utvrđivanja trenutnoga stanja, odnosno praćenja napretka pri čemu se stvara podloga za 
planiranje daljnjih aktivnosti unapređenja kvalitete. Takvo planiranje utemeljeno je na rezultatima, 
odnosno na realnim i konkretnim podacima, čime se resursi ulažu ciljano i usmjereno na one elemente 
područja koja je potrebno unaprijediti. 

U nastavku su prikazani ključni nalazi analize elemenata Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja koji, uz primjere dobre prakse timova za kvalitetu, predstavljaju 
smjernice za kvalitetnu analizu i unapređenje kvalitete područja proces praćenja i vrednovanja.

3.3.9.1. UVID U KVALITETU PODRUČJA

U fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja proces praćenja i vrednovanja podatke je moguće 
prikupiti Upitnikom za samovrednovanje (Prilog 2.), fokus grupama s ključnim dionicima, pregledom 
dokumentacije ustanove i drugim metodama.

Upitnikom za samovrednovanje moguće je ispitati stavove i mišljenja ravnatelja, članova Upravnoga 
vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja i administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja 
o elementima područja koji se odnose na ozračje ustanove u dijelu koji obuhvaća mogućnost otvorenih 
rasprava o kvaliteti rada ustanove, osviještenost i procjenu vlastitoga doprinosa kvaliteti rada ustanove, 
kulturu dijaloga te na mehanizme praćenja i vrednovanja.

Upitnikom za samovrednovanje ispituju se stavovi i mišljenja ključnih dionika o sljedećim elementima 
područja: 

	osviještenost dobrih i loših strana rada

	zadovoljstvo kvalitetom rada

	spremnost za prihvaćanje i iznošenje dobronamjernih primjedbi o radu 

	otvorenost ustanove za razgovor o kvaliteti

	procjene osobnoga doprinosa kvaliteti rada ustanove 

	stavovi o procesima vanjskog vrednovanja i samovrednovanja.

Čestice Upitnika prilagođene su perspektivi različitih dionika. Postojeći Upitnik za samovrednovanje 
ne obuhvaća tvrdnje prilagođene roditeljima što bi svakako trebalo nadopuniti, posebice onim elemen-
tima koji se odnose na različite oblike uključivanja roditelja u procese praćenja i unapređenja kvalitete 
rada ustanove. Ako je potrebno, postojeće tvrdnje mogu se nadopuniti dodatnim, prethodno opisanim 
elementima područja pri čemu je važno voditi računa o dostupnosti informacija potrebnih za procjenu.
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Uz podatke prikupljene upitnicima, za kvalitetnu analizu područja potrebno je koristiti i dokumentaciju 
ustanove. Izvori podataka temeljem kojih se mogu prikupiti dodatne informacije o kvaliteti područja 
proces praćenja i vrednovanja su:

	Godišnji plan i program rada / Kurikulum dječjega vrtića

	Godišnje izvješće o ostvarivanju plana i programa

	Knjiga pedagoške dokumentacije odgojne skupine

	foto-dokumentacija

	video-dokumentacija

	zapisnici s Odgojiteljskih vijeća, internih stručnih aktiva, sastanaka Upravnoga vijeća, reflek-
sija i dr.

	mjesečni i tjedni planovi, dnevne pripreme te njihova realizacija

	zabilješke i zapažanja odgojitelja i drugih stručnih djelatnika o napretku djece te npr. podaci o 
specifičnim, neočekivanim ili karakterističnim reakcijama djece te njihovim mogućim uzrocima

	zabilješke i zapažanja odgojitelja i drugih stručnih djelatnika o sadržaju, modalitetima i učin-
kovitosti vlastitih odgojno-obrazovnih postupaka i intervencija

	interne metode i procedure različitih oblika unutarnjega vrednovanja ustanove

	instrumenti razvijeni za potrebe praćenja i unapređenja kvalitete rada ustanove.

Za potrebe uvida u trenutno stanje kvalitete područja potrebno je prikupiti i dodatne podatke kroz, 
primjerice, sastanke ili fokus grupe sa skupinama ključnih dionika. Kao podloga za raspravu na sa-
stancima ili na fokus grupama mogu poslužiti smjernice za samovrednovanje:

1. Razumijem li svrhu dokumentiranja procesa djetetova učenja? 
2. Pomaže li mi propisana pedagoška dokumentacija u svakodnevnome radu? 
3. Koristim li se dokumentacijom kao smjernicom za planiranje daljnjih aktivnosti? 
4. Promišljam li i evaluiram li svakodnevno svoj rad u ustanovi? 
5. Jesam li spreman/spremna prihvatiti dobronamjerne primjedbe o radu? 
6. Jesam li spreman/spremna iznijeti dobronamjerne primjedbe o radu?
7. Možemo li u našoj ustanovi otvoreno raspravljati o kvaliteti rada?
8. Razmjenjujemo li međusobno ideje o tome kako našu ustanovu učiniti boljom? 
9. Smatram li samovrednovanje korisnim? 
10. Smatram li vanjsko vrednovanje korisnim za unapređenje kvalitete rada naše ustanove?

Navedene tvrdnje oblikovane su u prvome licu jednine pri čemu se mogu koristiti za samovrednovanje 
na razini pojedinca. Iste tvrdnje mogu se koristiti kao smjernice za procjenu na međukolegijalnoj razini 
ili ih se može preoblikovati i primijeniti na razini ustanove. 
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Ove smjernice mogu poslužiti timu za kvalitetu pri analizi područja kao i pri interpretaciji prikupljenih 
podataka.

3.3.9.2. ANALIZA KVALITETE PODRUČJA

Za potrebe procesa samovrednovanja, u fazi uvida u trenutno stanje kvalitete područja proces praćenja i 
vrednovanja, primijenjeni su Upitnici za samovrednovanje kojima su ispitani stavovi i mišljenja ravnatelja, 
članova Upravnoga vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja te administrativno-tehničkoga 
i pomoćnoga osoblja o ključnim elementima područja. Analizirani su podaci prikupljeni na uzorku od 
6 481 sudionika. U nastavku su prikazani ključni trendovi koji, kao referentna točka, mogu poslužiti 
ustanovama u procesu samovrednovanja. 

Analizom stupnja informiranosti ključnih dionika utvrđeno je da su gotovo sve skupine ključnih dionika 
vrlo dobro informirane o elementima područja proces praćenja i vrednovanja (Slika 28.). 

Slika 28.: Stupanj informiranosti ključnih dionika  
o elementima područja kvalitete proces praćenja i vrednovanja

1. Opišite oblike praćenja i vrednovanja koji se primjenjuju u ustanovi. 
2. Koliko često i na kojim razinama ustanova provodi procese praćenja i vrednovanja? 
3. Potiče li se u ustanovi otvorena rasprava o kvaliteti rada? 
4. Raspravlja li se o tome kako ustanovu učiniti boljom?
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O području proces praćenja i vrednovanja najbolje su informirani ravnatelji (99 %) te članovi struč-
no-razvojne službe i odgojitelji (98 %). Slijedi administrativno-tehničko i pomoćno osoblje (95 %) te 
članovi Upravnoga vijeća (92 %). Stupanj informiranosti o ovome području kvalitete relativno je visok 
što govori u prilog vidljivosti ispitivanih elemenata područja. Visok stupanj informiranosti o elementima 
ovoga područja djelomično je i rezultat sadržaja tvrdnji koje su se, u pravilu, odnosile na osobno iskustvo 
dionika. U skladu s navedenim je i podatak o najmanjem stupnju informiranosti o elementima ovoga 
područja (92 %) koji je prisutan u skupini članova Upravnoga vijeća, koji, sukladno svojim ulogama i 
zadacima, nisu u svakodnevnoj interakciji s djelatnicima i drugim ključnim dionicima. 

Uz stupanj informiranosti, analizirane su procjene kvalitete područja proces praćenja i vrednovanja. 
Na Slici 29. prikazane su prosječne procjene ključnih dionika prikupljene Upitnicima za samovredno-
vanje, kao i procjene tima za kvalitetu prikupljene Izvješćima za samovrednovanje ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja.

Slika 29.: Prosječne procjene područja kvalitete proces praćenja  
i vrednovanja ključnih dionika i tima za kvalitetu

Prosječne procjene kvalitete područja proces praćenja i vrednovanja na skali od 7 stupnjeva, u rasponu 
su od 5,40 do 6,44. Najviše prosječne procjene područja daju ravnatelji (6,44), zatim administrativno-teh-
ničko i pomoćno osoblje (6,35) te članovi Upravnoga vijeća (6,30). Slijede odgojitelji (6,25) i članovi 
stručno-razvojne službe (6,10). Kao referentna točka, prikazana je prosječna procjena tima za kvalitetu 
koji ovo područje procjenjuje prosječnom procjenom od 5,40. U odnosu na procjene ostalih područja 
kvalitete rada ustanove, područje proces praćenja i vrednovanja je područje s nešto višim prosječnim 
procjenama od strane ključnih dionika i srednjim prosječnim procjenama od strane tima za kvalitetu.

Uz analizu informiranosti ključnih dionika o elementima područja i analizu prosječnih procjena kva-
litete područja, za svako od ispitivanih područja kvalitete rada ustanove analizirane su i pojedinačne 
tvrdnje koje su se ispitivale Upitnikom za samovrednovanje (Tablica 34.). 
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Tablica 34.: Prosječne procjene ključnih dionika prema  
elementima područja proces praćenja i vrednovanja (N=6 481)

TVRDNJE M SD MIN MAX

U našemu vrtiću možemo otvoreno razgovarati o kvaliteti rada. 5,88 1,48 1 7

Međusobno razmjenjujemo ideje i informacije kako vrtić učiniti boljim. 6,06 1,28 1 7

Moj je rad prepoznat kao kvalitetan. 6,09 1,08 1 7

Svakodnevno promišljam i evaluiram svoj rad u vrtiću. 6,15 1,06 1 7

Spreman/spremna sam iznijeti dobronamjerne primjedbe o radu. 6,25 1,06 1 7

Dokumentacijom se koristim kao smjernicom za planiranje daljnjih 
aktivnosti. 6,25 1,09 1 7

Vanjsko vrednovanje može pridonijeti kvaliteti rada našega vrtića. 6,25 1,22 1 7

Samovrednovanje može pridonijeti kvaliteti rada našega vrtića. 6,38 1,09 1 7

Svojim radom pridonosim kvaliteti rada našega vrtića. 6,48 0,80 1 7

Svjestan/svjesna sam dobrih i loših strana svoga rada. 6,49 0,81 1 7

Mislim da svoj posao obavljam dobro. 6,49 0,73 1 7

Spreman/spremna sam prihvatiti dobronamjerne primjedbe o radu. 6,63 0,73 1 7

*  aritmetička sredina (M), standardna devijacija (SD), najmanja pojedinačna procjena (MIN) i najveća pojedinačna 
procjena (MAX)

Prema analizi pojedinačnih procjena ključnih dionika djelatnici u pravilu smatraju da svoj posao obav-
ljaju dobro (M=6,49; SD=0,73) i da svojim radom doprinose kvaliteti rada ustanove u cjelini (M=6,48; 
SD=0,80). Djelatnici su u pravilu svjesni dobrih i loših strana svoga rada (M=6,49; SD=0,81) i spremni 
su prihvatiti dobronamjerne primjedbe o radu (M=6,63; SD=0,73). Djelatnici imaju pozitivne stavove 
prema procesima praćenja i vrednovanja pri čemu se u visokoj mjeri slažu s tvrdnjom da samovredno-
vanje (M=6,38; SD=1,09) kao i vanjsko vrednovanje (M=6,25; SD=1,22) mogu pridonijeti unapređenju 
kvalitete rada ustanove. Iako su stavovi djelatnika prema procesima praćenja i vrednovanja u pravilu 
pozitivni, implementacija mehanizama praćenja i unapređenja kvalitete rada u ustanovama je nešto na 
čemu bi trebalo dodatno raditi. Naime, najniže rangirani elementi obuhvaćaju otvorenost ustanove za 
razgovor o kvaliteti (M=5,88; SD=1,48), odnosno razmjenjivanje ideja i informacija kako vrtić učiniti 
boljim (M=6,06; SD=1,28). Analiza pojedinačnih tvrdnji unutar područja proces praćenja i vrednovanja 
ukazuje na to da, iako su ustanove kroz samovrednovanje započele s procesima praćenja i unapređe-
nja kvalitete rada, još uvijek ima prostora za razvoj kulture dijaloga i stvaranje okruženja u kojemu 
će svaki djelatnik imati povratnu informaciju o kvaliteti svoga rada i u kojemu će davanje i primanje 
konstruktivnih povratnih informacija biti dio svakodnevne prakse svih ključnih dionika. Pozitivni 
stavovi djelatnika su vrlo važan preduvjet za uspješnu implementaciju sustava praćenja i unapređenja 
kvalitete rada ustanove, odnosno za razvoj kulture kvalitete unutar ustanove.

Kao što je prethodno navedeno, podaci prikupljeni Upitnicima za samovrednovanje kao samostalni 
izvor nisu dostatni za kvalitetnu analizu područja. U nastavku su prikazani ključni nalazi proizašli 
iz analize Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja te su 
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izdvojeni primjeri dobre prakse timova za kvalitetu u analizi područja kvalitete. Prikazani nalazi i 
primjeri prate metodologiju analize područja kvalitete rada ustanove opisane u prethodnim poglavlji-
ma i u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012) 
te su usklađeni s Obrascem za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i 
obrazovanja (Prilog 5.).

Za analizu kvalitete područja proces praćenja i vrednovanja timovi za kvalitetu u najvećoj mjeri, uz 
Upitnike za samovrednovanje, kao izvor podataka koriste Godišnje planove i programe rada ustanove, 
Godišnja izvješća o radu ustanove, foto i video-dokumentaciju te zapisnike i druge oblike dokumenti-
ranja aktivnosti unutar područja. 

Primjer korištenja dokumentacije ustanove u analizi područja kvalitete proces praćenja i vrednovanja:

Tim za kvalitetu je za interpretaciju područja koristio i interpretirao sljedeće izvore dokumentacije: 
„Rezultati upitnika za ravnatelje, odgojitelje, stručni tim i administrativno-tehničko osoblje, 
roditelje i Upravno vijeće ustanove. 
Godišnje izvješće o ostvarivanju plana i programa u kojemu se evaluira cjelokupan rad tijekom 
protekle pedagoške godine i daju smjernice za narednu pedagošku godinu.
Godišnji plan i program rada – ovaj dokument predstavlja osnovni model organizacije rada 
za narednu pedagošku godinu.
Individualni program stručnoga usavršavanja – dokument je u kojemu su zabilježena oba-
vezna stručna usavršavanja unutar ustanove, kao i ona koja odgojitelji biraju prema svojim 
specifičnim interesima i teorijskim opredjeljenjima.
Pedagoška dokumentacija odgojne skupine – u njoj su zabilježeni planirani i ostvareni 
poticaji i aktivnosti.
Individualni dnevnici rada – omogućavaju stručnim suradnicima praćenje kontinuiteta 
rada, identificiranje pozitivnih postignuća, identificiranje nekorisnih ponavljajućih obraza-
ca, omogućuju jasne i konkretne primjere prakse u razgovoru s roditeljima, odgojiteljima, 
sustručnjacima te prate kvalitetu rada pojedinoga djelatnika.
Upitnik za provjeru kvalitete rada i međusobnih odnosa unutar ustanove – interni upitnik 
koji se ove godine proveo prije uključivanja u proces samovrednovanja.
Tjedni sastanci stručne službe i ravnatelja – dokumentacija u kojoj su zabilježeni dogovori 
oko neposrednoga uvida u rad pripravnika, odgojitelja, pomoćnoga osoblja, prijedlozi za 
poboljšanje kvalitete rada i sl. 
Sastanci odbora za organizaciju različitih događanja i manifestacija.
Vijeća odgojitelja unutar dječjih kuća – iz zapisnika ovih vijeća vidljive su analize rada u 
svakoj pojedinoj kući i na razini ustanove te rasprave o mjerama povećanja kvalitete rada.
Vijeće odgojitelja na kraju pedagoške godine – na kraju svake pedagoške godine održava se „Za-
vršno vijeće” na kojemu ravnatelj predstavlja svim djelatnicima ustanove i predstavnicima lokalne 
zajednice sve aktivnosti i projekte koji su se odvijali u vrtiću tijekom godine i evaluira cjelokupan rad.
Uvidom u neposredan rad – kako bi se održala primjerena razina kvalitete rada u odgojnim skupina-
ma, ravnatelj i stručni suradnici povremeno vrše uvid u neposredan rad o čemu svjedoče zapisnici.”
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Navedeni primjer daje kvalitetan popis dokumentacije koja služi praćenju procesa u koji su implementi-
rani i obrasci za samovrednovanje izrađeni u sklopu provedbe projekta. Naravno, sama dokumentacija 
uvijek predstavlja prvi, a ne završni korak u razgovorima o praćenju i vrednovanju rada. 

Temeljem prikupljenih podataka tim za kvalitetu interpretira i analizira svako pojedino područje kvalitete 
rada ustanove. Interpretacija prikupljenih podataka zahtijeva uvažavanje različitih perspektiva, 
korištenje različitih izvora podataka i objektivnost tima za kvalitetu.

Primjer interpretacije područja proces praćenja i vrednovanja tima za kvalitetu:

„Uključivanje ustanove u projekt Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja predstavlja prvi pokušaj ovakvoga pristupa vrednovanju programa predškole. 
Objektivno i sustavno vrednovanje do sada nije bilo provedeno niti traženo od bilo koje strane 
(ustanova, osnivač, financijeri). Monitoring rada vrši se od strane MZOS-a i županije (kao 
osnivača i financijera) kroz dostavu izvješća i evidencija polaznosti djece te kroz posjete, 
uvid u dokumentaciju i razgovor s predstavnicima REF-a (Roma Eduacational Fundation). 

Procjenjujemo da se u našoj ustanovi puno raspravlja o kvaliteti rada, adekvatnosti pojedinih 
aktivnosti i intervencija u kontekstu ostvarivanja ciljeva i napretka djece, mogućim idejama 
i prijedlozima za poboljšanje rada itd. No, takvi oblici rasprave rjeđe imaju karakter zajed-
ničke aktivnosti svih nositelja predškole već se te rasprave uglavnom očituju u nasumičnim 
dijadnim ili trijadnim odnosima.”

„Na kraju svakoga tromjesečja odgojitelji pišu vrednovanje ostvarenih uvjeta za provedbu 
postavljenih zadaća i vrednovanje ostvarenosti razvojnih zadaća. Vrednovanje svoga rada 
odgojitelji bilježe i u mapama profesionalnoga razvoja. Osim redovne pedagoške dokumentacije, 
postoje i razvojne mape odgojnih skupina s izjavama djece, crtežima i foto-dokumentacijom. 
Nema dovoljno rasprave o kvaliteti rada unutar područnih odjela.”

„U našoj se ustanovi konstantno provodi valorizacija i refleksija na odgojno-obrazovni rad. 
To je jedna od zadaća koje moramo ispuniti kako bi zaista mogli u praksi provoditi našu misiju 
i viziju ustanove. Jedino na taj način možemo unaprijediti vlastitu praksu te se kvalitetom 
usluge istaknuti u našoj okolini.

Refleksijom na odgojno-obrazovni rad osvještavamo dobre i loše strane rada, loše pokuša-
vamo ukloniti, a one dobre unaprijediti za dobrobit svakoga djeteta, ali i odrasloga koji ulazi 
u našu ustanovu.

Kako smo već naveli ranije, jedna od odlika naše ustanove jest mali broj zaposlenih među kojima se 
njeguju topli, prijateljski i otvoreni odnosi što uvelike pridonosi pozitivnoj atmosferi u radu. Na taj 
način stvoren je put za otvorenu komunikaciju među zaposlenicima te je iznošenje dobronamjernih 
primjedbi o radu dobrodošlo. Isto tako, komunikacija se odvija tako da se prihvaćaju savjeti jednih 
drugima, savjet ili prijedlog se otvoreno traži (ukoliko djelatnik smatra da njegove kompetencije
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nisu dovoljne). Na taj način jedni drugima ulijevamo povjerenje, osnažujemo međusobne 
odnose te je u takvoj radnoj atmosferi razumljivo da će razgovor o kvaliteti biti prihvaćen i 
konstruktivan.

Svakodnevnom valorizacijom u pedagoškoj dokumentaciji osvrćemo se na naš rad s djecom što nam 
predstavlja platformu za daljnje planiranje aktivnosti i ponudu materijala za igru i učenje djece.

To je jedan od načina na koji možemo procijeniti naš doprinos kvaliteti rada ustanove. Isto 
tako, internim stručnim aktivima, koji obuhvaćaju sve odgojitelje, ali i samostalnim educiranjem 
putem stručne literature jasno pokazujemo vlastiti stav o napredovanju i podizanju kvalitete 
usluga odgojno-obrazovne ustanove. Svaki djelatnik u ustanovi svojim kompetencijama, zna-
njem, sposobnostima i interesima doprinosi kvaliteti prakse koju provodimo te ravnopravno 
sudjeluje u raspravi kako ustanovu učiniti boljom.”

Tri izabrane interpretacije prikupljenih podataka naglašavaju važnost kvalitetne komunikacije u ustanovi 
koja mora biti otvorena za sve dionike. Bez kvalitetne komunikacije koja uključuje otvorenu interpre-
taciju podataka i spremnost na uvide o vlastitome radu, ni najbolja dokumentacija nije dovoljno dobra 
za unapređenje kvalitete rada dječjega vrtića.

3.3.9.3. UNAPREĐENJE KVALITETE PODRUČJA

Nakon detaljne interpretacije podataka i uvida u kvalitetu područja, tim za kvalitetu određuje koje je ele-
mente područja potrebno unaprijediti i sukladno tome predlaže konkretne aktivnosti kojima će to postići.

U nastavku su prikazani elementi Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja koji se odnose na odabrane primjere aktivnosti kojima je moguće unaprijediti kvalitetu 
područja proces praćenja i vrednovanja.

„Elementi područja koje bi trebalo poboljšati su:

• način na koji odgojitelj prati dijete i bilježi procjene

• otvorene rasprave između odgojitelja.

Prijedlog aktivnosti i metoda:

•  Odgojitelji će na osnovu iskustva (stečenom praksom, prijašnjim praćenjima) osmisliti, 
izraditi, predložiti svoj način i primjer kako što lakše i efikasnije zabilježiti praćenje djeteta, 
te ga podijeliti s ostalima, odnosno raditi na tome da dobijemo jedinstveni model praćenja 
u našoj ustanovi, a odnosi se na tabelarno praćenje.

•  Zabilješke koje odgojitelj ostvaruje putem video zapisa govore o njegovome viđenju i do-
življaju onoga što smatra bitnim, na taj način šalje sliku o zrelosti svoje kompetencije. Na 
osnovu takvoga iskustva zajedničkim snagama učimo kako što bolje zabilježiti kamerom ono 
najbitnije te da nam to bude kvalitetna podloga za rasprave i analize.

•  Dogovorom odgojitelja, razmjenom iskustva (kako, na koji način i tko prati koje dijete), 
konstruktivnim sastancima na Odgojiteljskim vijećima, odnosno prema uočenim potrebama.”
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„I nadalje promovirati objektivnost kao temeljni kriterij procjene i samoprocjene. Poticati 
značajnije partnerstvo s roditeljima u području praćenja i vrednovanja. Poticati kvalitetne 
zajedničke rasprave odgojitelja i drugih sudionika procesa s ciljem unapređenja pojedinih po-
dručja kvalitete. Skrbiti o pravodobnom protoku informacija između svih sudionika procesa. 
Nastaviti s organiziranjem različitih oblika profesionalnog usavršavanja s ciljem poticanja 
otvorene komunikacije na svim razinama. Češće organiziranje radnih dogovora odgojitelja i 
drugih sudionika procesa.”

Izdvojeni primjeri pokazuju kako je dokumentacija prihvaćena kao sredstvo mijenjanja i unapređiva-
nja rada ustanove. Pritom se dokumentacija shvaća mnogo šire nego što je to trenutno propisano kao 
obavezna dokumentacija odgojne skupine i/ili ustanove, ona osim propisane uključuje razne tehnike i 
metode koje se dalje koriste u zajedničkim diskusijama i analizama.

Uz procjenu kvalitete područja, jakih i slabijih strana područja te uz prepoznavanje elemenata i pri-
jedloga aktivnosti koje bi trebalo unaprijediti, timovi za kvalitetu su za svako područje rada definirali 
kako će predložena poboljšanja unaprijediti kvalitetu života djeteta u ustanovi. 

Timovi za kvalitetu unapređenje područja proces praćenja i vrednovanja percipiraju važnim za una-
pređenje kvalitete života djeteta u ustanovi za što navode neke od sljedećih razloga:

„Kontinuiranim praćenjem djeteta produktivnije bi pratili rast i razvoj na svakome području. 
Imali bi bolji uvid u dobivene rezultate, odnosno područja na kojima bi morali poboljšati i 
pojačati svoj rad u odnosu na dijete. Mišljenja smo da bi to pridonijelo boljemu i cjelovitije-
mu rastu i razvoju djece. Bili bi kvalitetniji, produktivniji te bi na osnovu uočenoga nudili, 
izradili, pripremali potrebne materijale, igre, aktivnosti kojima bi dijete napredovalo. To bi 
nam unaprijedilo smišljanje, planiranje i bogaćenje odgojno-obrazovne prakse.

Kvalitetnim raspravama i analizama odgojitelja doprinijelo bi se boljem osmišljavanju i boljoj 
koncepciji cjelokupnoga rada u vrtiću koji se odnosi na dijete. Timskim radom i otvorenom 
komunikacijom stvarali bi podlogu kvalitetne prakse koja bi se opet pozitivno odrazila na dijete.”

„Kontinuirano praćenje i vrednovanje pomaže odgojitelju u osvješćivanju svojih postupaka u 
radu, a samim time i kvalitetnijem planiranju sadržaja i aktivnosti. To se automatski odražava 
na kvalitetu odgoja i obrazovanja djeteta.”

Navedeni primjeri ilustriraju nekoliko mogućih pristupa povezivanja procesa samovrednovanja i per-
spektive djeteta pri čemu je čitav proces samovrednovanja i planiranja unapređenja moguće i nužno 
provoditi polazeći od dobrobiti djeteta kao ključnim kriterijem za odabir kako prioritetnih područja 
tako i razvojnih ciljeva.

Temeljem sveobuhvatne analize područja tim za kvalitetu odlučuje je li područje proces praćenja i 
vrednovanja prioritetno područje unapređenja. Alat koji timu za kvalitetu pomaže u prepoznavanju 
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jakih i slabijih strana te mogućnosti za unapređenje kvalitete rada ustanove je KREDA analiza. Ele-
menti područja proces praćenja i vrednovanja u podjednakoj su mjeri prepoznati kao jake, odnosno 
kao slabije strane ustanove. Ovisno o analizi kvalitete područja, kvaliteti preostalih osam područja i 
raspoloživim resursima, temeljem KREDA analize tim za kvalitetu procjenjuje je li područje proces 
praćenja i vrednovanja područje čiju je kvalitetu potrebno unaprijediti u tekućoj, odnosno idućoj pe-
dagoškoj godini ili je pak kvaliteta elemenata područja zadovoljavajuća i kratkoročno nije potrebno 
poduzimati aktivnosti za unapređenje.

Ako tim za kvalitetu procijeni da je područje prioritetno uvrštava ga i razrađuje u razvojnome planu 
ustanove. Područje proces praćenja i vrednovanja prepoznato je kao prioritetno područje unapređe-
nja u 16,82 % razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja 
te je, u odnosu na preostala područja kvalitete, jedno od područja s nižim stupnjem zastupljenosti u 
razvojnim planovima ustanova.

Ustanove koje su odabrale područje proces praćenja i vrednovanja kao prioritetno područje s ciljem 
unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve u odnosu na prepoznate mogućnosti unapređenja kva-
litete rada ustanove, ali i u odnosu na raspoložive resurse. 

Analizom razvojnih planova ustanova izdvojeni su razvojni ciljevi unutar područja koji mogu poslužiti 
kao primjer unapređenja kvalitete područja. Odabrani razvojni ciljevi grupiraju se u odnosu na sadr-
žajne elemente kvalitete područja. Ustanove koje su odabrale područje proces praćenja i vrednovanja 
kao prioritetno područje s ciljem unapređenja kvalitete odabiru razvojne ciljeve kao što su primjerice: 

• razvojni ciljevi koji se odnose na unapređenje postojećih i razvoj novih oblika praćenja i 
vrednovanja (na razini ustanove u cjelini)

	Utvrditi smjernice za poboljšanje procesa praćenja i vrednovanja.

	Omogućiti jednoobrazno vrednovanje i praćenje na razini ustanove.

	Obogaćivanje postojećih oblika praćenja i vrednovanja.

	Razviti sustav praćenja i vrednovanja.

	Ostvarivanje kontinuiranoga i kvalitetnoga procesa praćenja i vrednovanja rada ustanove na 
svim razinama. 

	Uključiti roditelje u proces praćenja i vrednovanje rada odgojitelja i vrtića. 

	Osigurati kontinuirani rad na prikupljanju i interpretaciji dokumentacije kroz otvorene rasprave 
o kvaliteti rada u cilju zajedničkoga razvoja ustanove.

• razvojni ciljevi koji se odnose na unapređenje postojećih i razvoj novih oblika praćenja i 
vrednovanja (na razini odgojno-obrazovnoga procesa)

	Jačati proces vrednovanja i samovrednovanja odgojno-obrazovne prakse.

	Uvesti nove oblike praćenja odgojno-obrazovnoga rada.
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	Implementirati sustavan rad na samovrednovanju odgojno-obrazovne prakse svih djelatnika.

	Analiza prakse i kritičkih točaka u procesu.

	Praćenje i dokumentiranje problemskih situacija i pisanje refleksije na provedenu aktivnost.

	Razumijevanje svrhe dokumentiranja procesa djetetova učenja i korištenje dokumentacije kao 
smjernice za planiranje daljnjih aktivnosti.

	Koristiti pedagošku dokumentaciju u svrhu daljnjega učenja i razvoja djece i odgojitelja.

	Osigurati svrsishodnost i konkretizaciju razvojnih zadaća u pedagoškoj dokumentaciji.

	Povećati planiranje temeljeno na praćenju, prepoznavanju i uvažavanju individualnih kom-
petencija djece. 

• razvojni ciljevi koji se odnose na unapređenje postojećih i razvoj novih oblika praćenja i 
vrednovanja (na razini djeteta)

	Osigurati uvjete za samoprocjenu aktivnosti i postignuća djece: poticanjem kreativnoga i kri-
tičkoga mišljenja djece promovirati višu razinu osobne, socijalne, učiti kako učiti i građanske 
kompetencije. Unaprijediti sposobnosti samoprocjene i preuzimanja odgovornosti za svoje 
izbore i ponašanje. U svakodnevnim aktivnostima promovirati asertivnost kao važnu kompo-
nentu osobne kompetencije svakoga djeteta.

	Osmisliti i implementirati mehanizme praćenja, prepoznavanja i uvažavanja individualnih 
kompetencija djece.

	Poticanje kreativnoga i kritičkoga mišljenja djece, posebice sposobnosti samoprocjene vlasti-
toga napredovanja i različitih postignuća. 

	Primijeniti instrumentarij za objektivno praćenje potreba i razvoja djeteta.

	Implementirati mehanizme za objektivniju procjenu napretka djece.

	Praćenje i opažanje djece s ciljem izbora primjerenih strategija rada s djecom.

	Procjena postignuća i kompetencija djece.

• razvojni ciljevi koji se odnose na osnaživanje ključnih dionika za procese praćenja i 
vrednovanja:

	Poticati odgojitelje na izgrađivanje osobnih stavova, novih shvaćanja, mijenjanja prakse tijekom 
kreiranja zajedničkoga kurikuluma koji je odraz uspješne prakse.

	Jačanje kompetencija odgojitelja za dokumentiranje odgojno-obrazovnoga procesa.

	Raditi na jačanju uloge odgojitelja kao refleksivnoga praktičara.

	Razvijati osposobljenost i spremnost na samovrednovanje svih djelatnika.



Ključni nalazi implementacije procesa samovrednovanja  
u ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

243

	Educirati stručne radnike po područnim objektima za praćenje i dokumentiranje problemskih 
situacija i pisanje refleksije na provedenu aktivnost te zajednički rad na unapređenju jasličkoga 
i vrtićkoga okruženja.

	Stjecanje kompetencija za vrednovanje i samovrednovanje rada.

	Razumijevanje sustavnoga procesa samovrednovanja kao unutarnjega procesa.

	Razumijevanje i proučavanje priručnika - znanje kao temeljna pretpostavka u procesu praćenja, 
vrednovanja i unapređenja kvalitete ustanove.

	Razumijevanje važnosti i potrebe za vođenjem dijaloga, debata i rasprava u procesu praćenja, 
vrednovanja i unapređenja kvalitete ustanove.

Prema analizi razvojnih planova ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (N=185) razvoj-
ni ciljevi unutar područja proces praćenja i vrednovanja grupiraju se u dvije tematske skupine. Prva, 
ujedno i najbrojnija skupina razvojnih ciljeva unutar područja, odnosi se na unapređenje postojećih i 
razvoj novih oblika praćenja i vrednovanja na razini ustanove u cjelini (svih područja kvalitete rada 
ustanove), na razini odgojno-obrazovnoga procesa i na razini djeteta. Razvojni ciljevi na razini ustanove 
obuhvaćaju aktivnosti koje se odnose na razvoj metoda i procedura za usustavljivanje procesa praćenja i 
vrednovanja. Uz razvoj metoda i procedura, dio razvojnih ciljeva odnosi se na razvoj konkretnih oblika 
praćenja i vrednovanja, odnosno konkretnih instrumenata za praćenje i vrednovanje različitih područja 
rada ustanove kao primjerice upitnika, anketa, lista praćenja i dr. Dio razvojnih ciljeva odnosi se na 
uključivanje roditelja u procese praćenja i vrednovanja.

Druga skupina razvojnih ciljeva unutar područja odnosi se na osnaživanje ključnih dionika za procese 
praćenja i vrednovanja. U prvome redu riječ je o jačanju kompetencija odgojitelja i članova stručno-ra-
zvojne službe u području vođenja i korištenja dokumentacije te osnaživanje u području komunikacije, 
konstruktivnih rasprava, otvorenoga dijaloga i refleksija. Nadalje, razvojni ciljevi grupiraju se i u odnosu 
na osnaživanje svih ključnih dionika u procesima vrednovanja i samovrednovanja pojedinih aspekata 
rada te osiguranja kulture dijaloga na svim razinama, a sve s ciljem postizanja kulture samovrednovanja.

Razvojni ciljevi detaljnije su razrađeni kroz razvojni plan ustanove. Razvojni plan ustanove sadrži 
konkretne metode i aktivnosti kojima se planira postići razvojni cilj, resurse potrebne za realizaciju 
aktivnosti, rokove izvršenja planiranih aktivnosti, mjerljive pokazatelje ostvarenja razvojnoga cilja te 
osobe odgovorne za provedbu aktivnosti. U nastavku je primjer razrade razvojnoga plana s razvojnim 
ciljem iz područja proces praćenja i vrednovanja (Tablice 35., 36., 37., 38. i 39.). Primjer se odnosi na 
dječji vrtić koji je uzastopno kroz četiri godine provedbe procesa samovrednovanja radio na području 
proces praćenja i vrednovanja. Primjer razvojnoga plana preuzet je iz izvješća u trećoj godini provedbe 
procesa samovrednovanja. Razvojni plan (Tablice 35., 36., 37., 38. i 39.) sadrži integrirani prikaz svih 
metoda i tehnika praćenja koje je ustanova razradila kroz razvojne planove prethodnih godina provedbe, 
ali i nadodane nove metode i aktivnosti koje su planirali uvesti tekuće pedagoške godine (aktivnosti 
označene „*”). Elementi razvojnoga plana su u pravilu dobro razrađeni. Izuzetak je stupac mjerljivi 
pokazatelji koji je za pojedine aktivnosti i metode potrebno dodatno razraditi i stupac osobe odgovorne 
za provedbu aktivnosti u kojoj su umjesto navođenja jedne osobe koja je zadužena za praćenje procesa 
provedbe nabrojani svi oni koji su uključeni u realizaciju aktivnosti (resursi). 
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Navedeni razvojni plan vrlo iscrpno i detaljno prikazuje niz aktivnosti i metoda kojima je moguće 
unaprijediti kvalitetu područja proces praćenja i vrednovanja. Primjeri aktivnosti prate osnovne faze 
planiranja i praćenja unapređenja kvalitete područja, pri čemu gotovo sve aktivnosti započinju uvidom u 
trenutno stanje kvalitete i planiranjem unapređenja, nakon čega slijedi implementacija i praćenje imple-
mentacije, analiza rezultata i izvještavanje te konačno planiranje daljnjih aktivnosti temeljem prikupljenih 
rezultata. Uz vrlo sistematičan pristup unapređenju područja zanimljiv je i pristup tima za kvalitetu u 
odabiru ključnih dionika. Iz primjera razvojnoga plana vidljivo je kako je tim za kvalitetu u praćenje 
implementacije uključio sve dionike svoje odgojno-obrazovne prakse. Na taj je način praćenje postalo 
obveza svih uključenih. Uz detaljan prikaz mogućih aktivnosti za unapređenje kvalitete područja, ovaj 
primjer vrlo dobro ilustrira povezanost područja proces praćenja i vrednovanja s drugim područjima 
kvalitete rada ustanove, posebice s područjem kurikulum i odgojno-obrazovni proces, suradnja s užom 
i širom društvenom zajednicom, prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada i dr. 

Analiza podataka o realizaciji razvojnih ciljeva unutar područja proces praćenja i vrednovanja, u 
odnosu na realizaciju razvojnih ciljeva u ostalim područjima kvalitete, ukazuje na nešto nižu razinu 
uspješnosti. Prosječna uspješnost realizacije razvojnih ciljeva u području proces praćenja i vred-
novanja iznosi 64,14 %, čime ovo područje, u odnosu na preostala područja kvalitete rada ustanove, 
pripada područjima s nižom prosječnom uspješnosti realizacije razvojnih ciljeva. Iako je, u odnosu na 
ostala područja kvalitete, uspješnost realizacije razvojnih ciljeva unutar područja proces praćenja i 
vrednovanja nešto niža, uvažavajući kompleksnost potrebnih promjena može se zaključiti da su timovi 
za kvalitetu ipak bili uspješni u planiranju i realizaciji odgovarajućih aktivnosti i metoda za postizanje 
razvojnih ciljeva unutar područja čime su unaprijedili kvalitetu rada ustanove.

Kao primjer uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar područja proces praćenja i vrednovanja u 
Tablici 40. prikazan je sažetak realizacije razvojnoga plana ustanove. Sažetak realizacije razvojnoga 
plana nastavlja se na razvojni plan ustanove iz prethodnoga primjera (Tablice 35. – 39.).

Tablica 40.: Realizacija razvojnoga plana ustanove s razvojnim ciljem  
iz područja proces praćenja i vrednovanja

Navedite prioritetno područje unapređenja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni.

• proces praćenja i vrednovanja (dokumentiranje u obliku fotografija i video zapisa)

Navedite razvojne ciljeve unutar postavljenoga prioritetnog područja.

Cilj nam je bio:
• dokumentirati, odnosno zabilježiti sve važne trenutke istraživanja, stvaranja i izražavanja 

djeteta tijekom odgojno-obrazovnoga procesa te se fokusirati što više na individualni rad i 
rad u manjim skupinama

• informirati roditelje o svemu što se u vrtiću događa u obliku razgovora, fotografija, projekcija, 
video zapisa, kako bi roditelj imao što bolji uvid u rad vrtića, a ujedno stvarao cjelovitu i 
pozitivnu sliku o svome djetetu

• mijenjati i bogatiti prostor isključivo prema uočenim potrebama i interesima djece, a glavnu 
su ulogu u realizaciji imala djeca i odgojitelji
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• omogućiti svakome roditelju ulazak u prostor te mu omogućiti doživljaj trenutno osmišlje-
noga okruženja 

• kontinuirano pratiti, bilježiti, dokumentirati proces integracije djeteta s posebnim potrebama 
(iz autističnoga spektra) te njegove interakcije s ostalom djecom

• informirati roditelje djeteta s posebnim potrebama o napretku, uočenim promjenama i re-
akcijama u obliku video zapisa, fotografija i crteža

Navedite metode i aktivnosti koje su potrebne za postizanje postavljenih razvojnih ciljeva.

• kontinuirano praćenje interesa, dječjih reakcija, otkrića i stvaranja tijekom provođenja pro-
jekta „Utjecaj istraživanja svjetlosti na razvoj izražavanja predškolske djece” (fotografije, 
videozapisi, analize stručnog tima, analize stručnoga tima s majkom djeteta s posebnim 
potrebama)

• detaljno praćenje razvoja senzibiliziranosti i angažiranosti i reakcije djece tijekom provođe-
nja eko projekta (promet, šuma, otpad, voda, briga o životinjama, energija) – video zapisi, 
fotografije, radionice

• prezentacija rada uz individualno praćenje uz pomoć fotografija i video zapisa (izložba)
• osmišljavanje mračne i svjetlosne sobe nastale tijekom uočenih potreba i interesa za razvoj 

senzomotorike u radu na projektu – uz djecu, i roditeljima je omogućen doživljaj osmišljenih 
soba, te smo sve dokumentirali fotografijama 

• roditeljski sastanci obogaćeni su prezentacijama rada na projektima (fotografije, video 
zapisi, instalacije)

• glazbeni sadržaji obogaćeni su, mijenjani i prilagođeni prema uočenim potrebama i intere-
sima te su se provodili grupno i individualno (video zapisi, snimke, u pripremi je izdavanje 
cd-a s autorskim materijalima koje se odnose na projekte i sadržaje u vrtiću)

• dokumentiranje zajedničkih druženja s roditeljima (izložbe, koncert, radne akcije, posjete, 
radionice, božićna svečanost, završne svečanosti)

Navedite resurse koji su nužni za provedbu odabranih metoda i aktivnosti.

Vrijeme i prostor, kompetencije stručnoga tima (odgojitelji, ravnatelj, pedagog, psiholog), uključivanje 
stručnjaka izvan vrtića u rad vrtića (logoped, defektolog, psiholog) za dijete s posebnim potrebama, 
stručna literatura, časopisi, gotovi radni materijali, projektor, laptop, projekcijsko platno, kamera, 
fotoaparat, radne mape, evaluacijska lista.

Navedite rok unutar kojeg ste realizirali postavljene ciljeve.

• tijekom pedagoške godine 

Navedite osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.

• ravnatelj, odgojitelji, stručno-razvojna služba

Ukratko opišite realizaciju.

Promatranja tijekom projekata i praćenje djeteta s posebnim potrebama provodili smo dnevno, a 
analize jednom tjedno. Prezentaciju roditeljima djeteta s posebnim potrebama provodili smo svaka 
tri mjeseca (3 puta tijekom pedagoške godine) na kojoj smo prezentirali reakcije, promjene, pomake 
i napretke uočene kod djeteta u obliku fotografija, videozapisa i crteža. Na roditeljskim sastancima
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osigurali smo vrijeme za prezentaciju rada koju su roditelji pozitivno ocijenili i prihvatili kao nešto 
što činimo na svakome roditeljskom sastanku. Svaki oblik druženja (radionice, radne akcije, izložbe, 
završne svečanosti i dr.) s roditeljima iskoristili smo da roditeljima prezentiramo što se u vrtiću radi. 
Djecu smo tijekom njihovoga procesa stvaranja, izražavanja i istraživanja neprestano promatrali, 
a aktivnosti smo bilježili zapažanjem, fotografiranjem i snimanjem. To nam je postalo dio svakod-
nevne prakse. Takav oblik praćenja poticao je i stvarao uvjete da se svaki odgojitelj izrazi na svoj 
način. Sve smo dobivene materijale oblikovali u zajedničku priču te je na takav način prezentirali 
roditeljima i široj javnosti. Za sve prezentacije koristili smo laptop, projektor i projekcijsko platno 
te pripremljene materijale kronološki iznosili kako su se odvijali tijekom rada.

Na koje ste poteškoće nailazili i kako ste ih riješili?

Ne možemo reći da smo nailazili na poteškoće tijekom rada već su nam se nametale pojedine situa-
cije (prostor, materijali, kako dobiveno na što bolji način analizirati) koje smo tijekom rada morali 
rješavati na način što smo zajednički reagirali i rješavali nastale situacije. To smo procijenili kao 
izazov i kao dodatnu motivaciju.
Dogodilo nam se da smo se u pojedinim situacijama više fokusirali na određenu djecu (jer su se 
sama nametnula svojim reakcijama, jer su starija djeca i sl.), ali smo našim zajedničkim analizama 
ispravljali uočeno.
Mnogo smo energije uložili u razumijevanje djeteta s posebnim potrebama jer se verbalno nije moglo 
izraziti te smo ga na osnovu promatranja i njegovih reakcija pokušali razumjeti.

Opišite na koji je način realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja utjecala 
na kvalitetu rada vaše ustanove te na unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi.

Zaključili smo da se realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja pozitivno odrazila 
na kvalitetu rada ustanove i kvalitetu života djeteta u ustanovi. Metodama pokušaja i pogrešaka uoča-
vali smo i napredovali te možemo zaključiti da smo svi zajedno rasli, a ujedno se i pozitivno mijenjali.
Kroz način na koji smo dijete promatrali i vrednovali te sve ostvareno prezentirali mogli smo zajed-
nički zaključiti da smo u pojedinim segmentima vidljivo napredovali. Sve nas je to više motiviralo i 
inspiriralo za daljnji rad jer smo neprestano takvim načinom rada dobivali vidljive rezultate.
U većini situacija individualno smo pratili dijete i takvim radom unaprijedili njegovu kvalitetu ži-
vota. Pratili smo njegove potrebe i interese koje je iznosio svojim reakcijama, pitanjima i izjavama 
tijekom igre, istraživanja i stvaranja koje su nam bile temelj za daljnji rad. Dijete/ djeca su nam bila 
smjernica u kreiranju odgojno-obrazovnoga rada koji se u većini situacija odnosio na veće i manje 
projekte. Promatrajući dijete stvarali smo i osmišljavali poticajno, kreativno i opuštajuće okruženje 
u kojemu je svatko mogao zadovoljiti svoje trenutne potrebe. Prema analizi materijala koji smo pri-
kupljali u mapama i putem video zapisa i fotografija, a koji smo kasnije dijelili s djecom (i grupno i 
individualno), kod sve djece uočen je veliki interes i zadovoljstvo. Njihovi komentari i reakcije bili su 
nam poticaji za dalje te nagrada za uložen trud. Bilo je zanimljivo da smo dobiveno dijelili s njima, 
a oni su imali potrebu to isto pokazati i podijeliti s prijateljima i roditeljima. 
Promatrajući dijete s posebnim potrebama i osluškujući njegove potrebe nudili smo niz materijala 
i poticaja senzomotoričkih karakteristika te na takav način jačali senzomotorički razvoj. Osmišlja-
vanjem i izradom kućne senzomotoričke sobe pokušali smo ostvariti okruženje koje ga je opuštalo, 
poticalo na promatranje, spontane reakcije i kraća istraživanja. Takav su prostor koristila i ostala
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djeca te su imala priliku doživjeti i razvijati senzomotoriku, pri čemu se spontano stvarala međusobna 
interakcija i uspješna inkluzija djece.
Zaključili smo da se praćenje i vrednovanje provlačilo kroz sve oblike rada te da je zaživjelo u na-
šem svakodnevnome radu. Koristili smo razne trenutke i prilike u kojima su se spontano nametnuli 
razgovori u kojima smo mogli zaključiti da sve više pratimo i da ujedno i sve više uočavamo. Način 
na koji smo uočeno dijelili te trenuci kada nismo isto vidjeli bili su pozitivna baza za razgovor, 
otvorene diskusije u kojima je odgojiteljeva kompetencija dolazila do izražaja i ujedno je pozitivno 
utjecala na sve sudionike.

Koje daljnje aktivnosti planirate za unapređenje odabranoga prioritetnog područja?

• promatranje djece u novome unutarnjem i vanjskom prostoru te na osnovu dobivenoga reagirati
• provođenje anketa u kojima će dijete izreći što mu odgovara, što bi mijenjalo i sl.
• provođenje intervjua koji bi se odnosio na emocije (najbolji prijatelj, zašto preferira odre-

đenoga odgojitelja, određeni centar, koja mu je igra najdraža, koji igru ne voli i dr.)
• omogućiti djetetu s posebnim potrebama da se izrazi uz pomoć tableta te na taj način dobiti 

više informacija kojima bi stvarali još bolju sliku o djetetu
• uvođenje novoga asistenta u naš sustav rada
• planiranje i osmišljavanje mapa za svako pojedino dijete koje bi pohranili elektronički
• novoprimljena djeca – rad na adaptaciji i separaciji (praćenje, dokumentiranje), osmisliti 

što bolje poticajno okruženje i stvarati pozitivan odnos prema vrtiću kako bi dijete što lakše 
prihvatilo novu sredinu

• prezentacija rada novoprimljenim roditeljima (koji dolaze ovu pedagošku godinu) – iznošenje 
ostvarenog tijekom protekle pedagoške godine (fotografije, videozapisi)

• i dalje surađivati s vanjskim stručnim suradnicima (psiholog, defektolog i dr.) koji su bili 
uključeni u rad s djetetom s posebnim potrebama te im u obliku video zapisa i fotografija 
prezentirati rad. Takav oblik praćenja pohvalili su te su im materijali koji nastali tijekom 
praćenja bili vrlo zanimljivi i kvalitetni. Ujedno su predložili da bi dobivene materijale željeli 
prezentirati u radu sa studentima, naravno, uz prethodno odobrenje roditelja

• poraditi na još boljoj i kvalitetnijoj komunikaciji između odgojitelja i stručnih suradnika 
te organizirati najmanje jednom mjesečno radne grupe na kojima ćemo iznositi dobiveno 
te imati na raspolaganju psihologa i pedagoga. Gdje ćemo zajedničkim radom uočiti što 
je pozitivno, a što treba mijenjati odnosno kako i na koji način što bolje reagirati i ujedno 
stvarati prostor za promjene.

Opis realizacije razvojnoga plana (Tablica 40.) primjer je uspješne realizacije razvojnoga cilja unutar 
područja proces praćenja i vrednovanja. Tim za kvalitetu ove ustanove je vrlo detaljno opisao aktiv-
nosti i metode implementirane u svrhu unapređenja kvalitete područja. Također, tim za kvalitetu je 
prepoznao prepreke i teškoće u realizaciji postavljenih razvojnih ciljeva te je opisao načine na koje su 
se suočavali s problemima. Kao primjer dobre prakse valja istaknuti i kontinuitet u planiranju temeljem 
objektivnih pokazatelja pri čemu je tim za kvalitetu kontinuirano prikupljao podatke o uspješnosti rea-
lizacije pojedinih aktivnosti temeljem kojih je planirao daljnje unapređenje kvalitete područja. Kao i u 
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planiranju razvojnoga plana i ovdje je vidljiva jasna poveznica područja proces praćenja i vrednovanja 
s drugim područjima kvalitete rada ustanove, posebice s područjem kurikulum i odgojno-obrazovni 
proces, suradnja s užom i širom društvenom zajednicom, prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada 
i dr., pri čemu je ilustrirano kako se unapređenje kvalitete jednoga područja pozitivno odražava na 
kvalitetu drugih područja, odnosno na kvalitetu rada ustanove u cjelini.

S obzirom na to da je područje proces praćenja i vrednovanja u podlozi svih ostalih područja kvalitete 
rada ustanove i samoga procesa samovrednovanja, od iznimne je važnosti da svaka ustanova ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja ima razvijene i implementirane mehanizme praćenja i unapre-
đenja svih ključnih segmenata djelovanja. Također, od velike je važnosti unutar ustanove njegovati 
kulturu dijaloga, primanja i davanja konstruktivnih povratnih informacija, vođenje otvorenih raspra-
va o ključnim izazovima, pri čemu je nužno osigurati ravnopravnost svih dionika, odnosno razvijati 
kulturu samovrednovanja i preuzimanja odgovornosti za kvalitetu rada ustanove u cjelini. Analizom 
stupnja informiranosti ključnih dionika utvrđeno je da su gotovo sve skupine ključnih dionika vrlo 
dobro informirane o elementima područja proces praćenja i vrednovanja, pri čemu su članovi Uprav-
noga vijeća imali najmanje informacija potrebnih za procjenu kvalitete ovoga područja. U odnosu na 
procjene ostalih područja kvalitete rada ustanove, područje proces praćenja i vrednovanja je područje 
s nešto višim prosječnim procjenama od strane ključnih dionika i srednjim prosječnim procjenama od 
strane tima za kvalitetu što potvrđuje važnost dokumentacije ustanove u analizi i interpretaciji kvalitete 
područja. Područje proces praćenja i vrednovanja prepoznato je kao prioritetno područje unapređenja 
u 16,82 % razvojnih planova (N=185) ustanova koje su sudjelovale u procesu samovrednovanja te je, u 
odnosu na preostala područja kvalitete, jedno od područja s nižim stupnjem zastupljenosti u razvojnim 
planovima ustanova. Prosječna uspješnost realizacije razvojnih ciljeva u području proces praćenja i 
vrednovanja iznosi 64,14 %, čime ovo područje, u odnosu na preostala područja kvalitete rada ustano-
ve, pripada područjima s nižom prosječnom uspješnosti realizacije razvojnih ciljeva. Nalazi potvrđuju 
da je područje proces praćenja i vrednovanja prepoznato kao važno područje kvalitete rada ustanove, 
da ustanove sustavno rade na razvoju i implementaciji različitih mehanizama praćenja i unapređenja 
kvalitete rada te da su stavovi ključnih dionika o potrebi za sustavnim praćenjem i unapređenjem 
kvalitete pozitivni. Iako su timovi za kvalitetu na dobrome putu ka unapređenju kvalitete područja, s 
obzirom na kompleksnost ključnih elemenata za očekivati je da će do realnoga unapređenja doći tek 
kad u ustanovi zaživi kultura kvalitete.

Proces praćenja i vrednovanja sastavni je dio svih ostalih područja kvalitete rada ustanove, pri čemu 
pozitivno utječe na svakodnevni rad i život ustanove u smislu da se segmenti rada kontinuirano prate 
i vrednuju kako bi se dobila povratna informacija o kvaliteti rada. Rezultati praćenja i vrednovanja u 
funkciji su utvrđivanja trenutnoga stanja, odnosno praćenja napretka pri čemu se stvara podloga za 
planiranje daljnjih aktivnosti unapređenja kvalitete. Takvo planiranje utemeljeno je na rezultatima, 
odnosno na realnim i konkretnim pokazateljima, čime se resursi ulažu ciljano i usmjereno na one ele-
mente područja koja je potrebno unaprijediti.
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4.

„Pojedinac zbilja može mijenjati svijet ukoliko osvijesti važnost samovrednovanja i kontinuirano ga 
provodi na svim razinama i strukturama svoga djelovanja. Proces samovrednovanja je izvrsna prili-
ka za učenje koja se sastoji od sljedećih faza: osvještavanje, stjecanje, nadogradnja i transformacija 
znanja. Svi djelatnici odgojno-obrazovnoga procesa ustanove su u nekoj od navedenih faza. Uzevši u 
obzir kako je naša praksa slojevita potrebno ju je dubinski istraživati tako da smo provođenjem pro-
jekta samovrednovanja započeli akcijsko istraživanje odgojno-obrazovnoga procesa ustanove kroz 
sve njegove segmente. Od velike važnosti je termin „samovrednovanje” koji ukazuje na propitivanje 
samog sebe – pojedinca, na osobnoj i profesionalnoj razini, a budući je dio kolektiva i na reflektiranje 
tih razina unutar cjelokupnoga procesa. Stoga zaključujemo kako je za nas proces samovrednovanja, a 
smatramo i unutar pedagoške prakse općenito, „pedagoška ruža vjetrova” koja usmjerava cjelokupno 
ponašanje unutar ustanove. Hvala što ste uložili sve svoje snage i omogućili nam ovako kvalitetan i 
neophodan projekt.”

iz Izvješća o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Samovrednovanje je proces sustavnoga i kontinuiranoga praćenja, analiziranja i procjenjivanja uspješnosti 
rada ustanove. Proces je koji se prvenstveno temelji na uzajamnome povjerenju, vjeri u snagu vlastitoga 
razvoja i spremnosti djelatnika na samokritičnost bez vanjskih pritisaka (MacBeath i Martimore, 1994; 
MacBeath, 1999; MacBeath, Jacobsen, Meuret i Schartz, 2000; Bezinović, 2010). Sve navedeno nepo-
sredno djeluje na kvalitetu življenja u vrtiću kako djeteta tako i djelatnika, roditelja, lokalne zajednice 
i ostalih ključnih sudionika. 

U procesu samovrednovanja dionici stvaraju sliku vrtića onako kako ga oni vide. Pritom njihove razli-
čite perspektive stvaraju „hologramsku sliku” stvorenu od različitih pogleda na isti vrtić koja pokazuje 
trenutno stanje. Uspješnost procesa stvaranja zajedničke slike, direktno ovisi o suradnji, timskome radu 
i kreativnosti odraslih gdje sudionici, brinući se o rezultatima, ne smiju zaboraviti brinuti se o djeci, 
ostalim odraslima i odnosima. 

Samovrednovanje vrtića za organizaciju u cjelini, ali i za pojedince zna biti zahtjevno. Jedan dio 
teškoća leži u samoj provedbenoj zahtjevnosti procesa, a drugi dio poteškoća odnosi se na postupke 
samootkrivanja, odnosno postupke u kojima se organizacija suočava s uvidom elemente vlastitoga 
rada. Samovrednovanje je zahtjevno jer pokreće unutrašnje mehanizme i traži razumijevanje uloge 
koju pojedini dionici imaju u odnosu prema djeci i kvaliteti organizacije. Sam proces omogućava bolje 
razumijevanje odgovornosti koju svaki pojedini dionik ima za uspješnost rada vrtića, odnosno kvalitetu 
života djeteta u vrtiću. Svjesnost o vlastitoj ulozi i odgovornostima koje ona nosi u nekome odnosu, 
kao i znanja i vještine kojima tu odgovornost pojedinci i organizacija u cjelini pokazuje, pridonosi 
uspostavljanju kvalitetnih odnosa koji su osnova za pokretanje kontinuiranoga procesa praćenja, ana-
liziranja i procjenjivanja.

Iskustva ustanova u provedbi procesa samovrednovanja većim dijelom su ilustrirana u prethodnome 
poglavlju koji kroz prikaz različitih faza implementacije procesa samovrednovanja vrlo eksplicitno 
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prikazuje uloženi trud i rezultate rada timova za kvalitetu te svih ostalih dionika koji su ključni za 
rad i razvoj ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Kroz cikluse provedbe projekta 
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja sustavno su, kroz izvješća, 
tijekom stručnih usavršavanja i kroz različite druge oblike praćenja implementacije procesa, prikupljane 
povratne informacije o iskustvima ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja u provedbi 
procesa samovrednovanja. Upravo se temeljem iskustva ustanova okvir samovrednovanja kontinu-
irano mijenja i unapređuje s ciljem odgovora na realne potrebe svake pojedine ustanove ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja jer jedino tada ispunjava svoju temeljnu svrhu – unapređenje 
kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava unapređenjem kvalitete rada svake pojedine ustanove. 

Analizom iskustava ustanova u implementaciji procesa samovrednovanja kao ključan doprinos procesa 
samovrednovanja prepoznato je preuzimanje odgovornosti za kvalitetu rada ustanove u cjelini 
od strane ključnih dionika, pri čemu je implementacija procesa samovrednovanja rezultirala boljim 
razumijevanjem te većim preuzimanjem odgovornosti za kvalitetu rada.

„Smatramo da nam je ovakva analiza zaista pomogla da osvijestimo kako naša ustanova zapravo 
funkcionira, koje su najspornije točke našega rada i da promislimo o uzrocima problema, kao i 
nekim elementarnim rješenjima koja su dostupna i izvediva, ukoliko ih pravilno artikuliramo.”

„Zahtjevan i opsežan proces, kroz timove i rad s cijelim kolektivom mijenjala se komunikacija 
i stavovi vezani za samovrednovanje. Svi članovi tima na vrijeme su realizirali svoje zadaće 
i aktivno sudjelovali u radu. Otvorenije se pričalo o problemima i oni su se sagledavali s 
puno više „očiju i ušiju”. Kod izvješća su nam se često ispreplitala područja, što dokazuje 
međusobnu snažnu povezanost svih elemenata procjene.”

„Vrlo zahtjevan proces jer ulazi duboko u procjenu ustanove i pojedinaca. Mislimo da smo 
uspjeli detektirati neke probleme i možemo otvorenije razgovarati o njima, posebno na po-
dručju međuljudskih odnosa i samovrednovanja vlastitoga odgojnog rada. Iz procesa je izašlo 
niz novih ideja kako možemo podići kvalitetu na svim područjima procjene.”

„Tim za kvalitetu je aktivno raspravljao o svakome području i segmentu unutar područja, 
uvažavali mišljenje svakoga člana pojedinačno, smatramo da imamo dovoljno dokumentacije 
koja nam je pomogla u popunjavanju ovoga obrasca. Prilikom izrade ovoga izvješća tim za 
kvalitetu realizirao je susrete kroz koje je raspravljao o svakome segmentu rada pojedinih 
struktura unutar ustanove u odnosu na rad s djecom, roditeljima, djelatnicima te užom i širom 
zajednicom. Tim za kvalitetu sastajao se deset puta, ali ne u istome sastavu. Cjelokupni rad 
tima za kvalitetu prilikom izrade izvješća iziskivao je analiziranje, preispitivanje te promišljanje 
cjelokupnoga rada ustanove te svake strukture pojedinačno i zajedno.”
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„Na početku su neki članovi tima bili vrlo zatvoreni i bojažljivi jer nisu jasno shvatili važnost svoje 
uloge u samovrednovanju ustanove. Tijekom vremena, odnosno sve češćim sastajanjem uloge su 
bile jasnije i tim je počeo kvalitetno funkcionirati. Postajali smo sve realniji, kritičniji i postavljali 
smo si stvarne ciljeve, te na kraju posložili ostvariva rješenja, kao i realne vremenske okvire.”

Timovi za kvalitetu kao nositelji procesa samovrednovanja na razini ustanove ranoga i predškolsko-
ga odgoja i obrazovanja imaju najveću odgovornost za implementaciju procesa samovrednovanja. 
Metodologija procesa samovrednovanja pred timove za kvalitetu postavlja visoke zahtjeve, pri čemu 
implementacija svake pojedine faze procesa samovrednovanja pred tim za kvalitetu postavlja nove za-
datke, koji od članova tima zahtijevaju ulaganje dodatnoga napora i vremena te razvoj novih vještina i 
kompetencija kako bi uspješno implementirali proces praćenja i unapređenja kvalitete u svakodnevni 
život i rad ustanove. Analizom iskustava timova za kvalitetu u implementaciji procesa samovrednovanja 
ističu se dva elementa metodologije koji dovode do provedbene zahtjevnosti procesa samovrednovanja: 
vrijeme potrebno za provedbu i zahtjevnost materijala.

„Do sad nismo imali većih iskustava, ovo nam je ujedno prvo izvješće koje smo pisali. Sve ovo nam 
je iziskivalo dosta vremena, a najveći je problem bio usklađivanje dolazaka s ostalim obavezama.”

„Ovo iskustvo samovrednovanja je od nas iziskivalo dodatno vrijeme i angažman koji nismo 
predvidjeli, no unatoč tome pomoći će nam u konkretizaciji razvojnih ciljeva i vrednovanja.”

„Samovrednovanje je dugoročni proces i biti će potrebno kontinuirano pratiti neko od pod-
ručja kvalitete.”

„Na početku, kada smo osnovali tim za kvalitetu, s entuzijazmom smo krenuli u provedbu 
zadanih smjernica. Početni entuzijazam malo je splasnuo vidjevši komplicirani i količinski 
zahtjevan materijal. No, ulazeći dublje u sljedeće korake i materijale, svladavanjem zadane 
terminologije i uputa malo smo odahnuli. Bilo je dosta teško, naporno, ali mislimo i korisno. 
Otvorili smo mnoga pitanja, probleme, iznijeli nove ideje.”

Kroz petogodišnje razdoblje, od timova za kvalitetu sustavno su prikupljane povratne informacije o 
različitim fazama implementacije procesa samovrednovanja (Slika 30.).
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Slika 30.: Osvrt tima za kvalitetu na elemente  
implementacije procesa samovrednovanja (N=91).

Osvrt timova na proces samovrednovanja u odnosu na zahtjevnost procesa samovrednovanja pokazuje 
jasan trend smanjenja zahtjevnosti procesa s rastom iskustva timova u provođenju procesa. Zadovolj-
stvo obavljenim poslom najviše je u prvoj godini provedbe, a zatim, iako nešto niže, postaje stabilno 
tijekom idućih godina provedbe. Može se pretpostaviti kako je u prvoj godini implementacije procesa 
samovrednovanja zadovoljstvo rezultat višega entuzijazma i početnoga zamaha u procesu. Daljnjom 
provedbom članovi tima postaju kritičniji i iskusniji u odnosu na ono što im donosi proces samovredno-
vanja. Percepcija dobrobiti procesa samovrednovanja za kvalitetu rada ustanove najviša je u trećoj 
godini provedbe procesa kada je, za pretpostaviti, na dijelu kumulativni učinak dotadašnjega rada, već 
iskusnih timova iz promatranih ustanova. Također, u trećoj godini provedbe procesa najveći je stupanj 
sudjelovanja ostalih članova tima što govori u prilog „sazrijevanja” timova i potrebnome strpljenju da 
tim profunkcionira u odnosu na sudjelovanje svih članova tima.

Uz navedena iskustva dodatno su analizirani podaci koji se odnose na konkretne segmente rada tima 
tijekom implementacije procesa samovrednovanja (Slika 31.).
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Slika 31.: Zadovoljstvo tima za kvalitetu elementima  
implementacije procesa samovrednovanja (N=63).

Članovi tima za kvalitetu dali su prosječne ocjene koje ukazuju na visoko zadovoljstvo članova radom 
tima, realizacijom postavljenih ciljeva, suradnjom i komunikacijom unutar tima. Nešto manje prosječno 
zadovoljstvo utvrđeno je za suradnju tima i ostalih sudionika uključenih u rad ustanove. Glavni razlog 
vjerojatno leži u procesu uključivanja drugih članova zajednice u provedbi postavljenih ciljeva unutar 
razvojnoga plana ustanove.

Tijekom stručnih usavršavanja timova za kvalitetu prikupljeni su odgovori na sljedeća pitanja:

1. Koji su to trenuci kada najviše volite biti član tima za kvalitetu?
2. Koji su to trenuci kada vam je najteže biti član tima za kvalitetu?
3. Što ste naučili tijekom rada u timu za kvalitetu?

Grupiranjem dobivenih odgovora utvrđeno je da članovi tima najviše vole biti dio tima kad osjećaju 
ugodnu radnu atmosferu u timu koja potiče konstruktivnu raspravu i zajedničko rješavanje problema. 

Kada su članovi tima izvještavali o trenucima kad im je najteže bilo biti u timu tada su se njihove 
izjave mogle podijeliti u dvije skupine. Dio izjava odnosio se na probleme u komunikaciji i odnosima 
u timu, a drugi dio je bio usmjeren na tzv. tehničke poteškoće u radu tima. Pri tom je nedostatak isku-
stva u provedbi procesa samovrednovanja bio u osnovi izjava koje su govorile o teškoćama u pisanju 
izvještaja, procesu prikupljanja podataka i sl.

Članovi tima za kvalitetu ističu razne dobrobiti sudjelovanja u radu tima. Od jačanja osobnih kom-
petencija za timski rad, toleranciju, uvažavanje različitih mišljenja do jačanja kompetencija za bolju 
implementaciju procesa samovrednovanja u odnosu na postavljanje ciljeva i sl. 



260

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

„Tim za kvalitetu može biti pokretač velikih promjena u radu, zato nam je potrebno vrijeme 
(ako ima jasan cilj i rok realizacije). To je proces sazrijevanja koji je različit od ustanove do 
ustanove. Potrebno nam je niz kompetencija (slušanje, samokontrola, uvažavati tuđe mišljenje, 
empatija). Pri tome je važno pisati razvojne planove (inicijalno i fiskalno stanje, valorizacija). 
Samovrednovanje povlači za sobom način rješavanja problema.”

Temeljem povratnih informacija o iskustvima rada tima za kvalitetu, a u odnosu na pojedine faze im-
plementacije procesa samovrednovanja prepoznati su izazovi timskoga rada, ali i potrebe za razvojem 
sustava podrške radu timova za kvalitetu. 

Sukladno teorijskim polazištima koja su u podlozi timskoga rada teško je za pretpostaviti da će gru-
pa ljudi samo zato što su imenovani timom za kvalitetu automatski znati i kako biti djelotvoran tim. 
Članovi tima za kvalitetu rijetko kad imaju znanja ili iskustva kako raditi timski. Dosadašnji način 
rada u odgojno-obrazovnim ustanovama lako bi se opisao kao rad u radnim grupama u kojima je svaki 
pojedinac u ulozi koju mu određuje njegovo radno mjesto. Za razliku od toga u timu je svaki pojedinac 
jednakovrijedan član neovisno o njegovoj ulozi u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Procesi i rezultati rada 
tima su rezultati zajedničkoga rada i napora.

Najosjetljiviji dio početka rada na kvaliteti ustanove je izbor članova tima za kvalitetu. Prema smjernicama 
Nacionalnoga centra za vanjsko vrednovanje obrazovanja, struktura tima za kvalitetu se razlikuje ovisno o 
razini obrazovanja na kojoj je proces samovrednovanja implementiran. Osnovni zahtjev je dobrovoljnost i 
motiviranost. Članovi tima za kvalitetu moraju željeti raditi zajedno, oni moraju u zajedničkome radu vidjeti 
smislenost i korist za zajednički cilj. Timski pristup oslanja se na osobnu inicijativu koja je u službi ostvarenja 
zajedničkoga cilja. Karakterizira ga orijentiranost na ljude, povjerenje i suradnja koju tim postiže kroz stalni 
protok informacija i omogućavanje zajedničkoga donošenja odluka. Za timove možemo reći da ne nastaju 
osnivanjem, oni se grade. Način rada tima je kroz redovite sastanke. Takav način rada obilježen je dijalozima, 
raspravama, usuglašavanjem oprečnih mišljenja, argumentacijom i zajedničkim pronalaženjem rješenja. 
Unutar tima stvara se pozitivna međuovisnost, poticajna interakcija i grupno procesiranje, što su ključna 
obilježja suradničkih aktivnosti. Uspjeh tima ovisi o doprinosu svakoga pojedinog člana tima. Posljedično, 
uspjeh tima se odražava na odgojno-obrazovnu ustanovu u cjelini, njene ključne dionike i zajednicu u kojoj 
živi. Osnova rada tima je suradnja koju je potrebno osigurati u dvije faze rada: u kreativnome iznošenju ideja 
i dogovornome donošenju odluka. Svaki novi tim prolazi kroz četiri faze svojega razvoja:

1. formiranje tima – članovi se po prvi put sastaju, upoznaju se s pravilima rada u timu, pronalaze 
svoje pozicije. Definira se misija tima. U ovoj fazi članovi još uvijek ne čine pravi tim, već grupu ljudi s 
različitim prethodnim iskustvima, znanjima i stavovima. U ovoj fazi tim u velikoj mjeri ovisi o voditelju 
tima koji usmjerava njegov rad i osigurava da svi članovi dođu do izražaja.

2. orijentiranje tima – ova je faza često ispunjena konfliktima koji su uzrokovani različitim osobnosti-
ma, znanjem i interesima članova tima. Neophodno je znati da je očekivano da se u ovoj fazi pojavljuju 
konflikti za koje je važno da se adekvatno razriješe jer, ovisno o razvoju situacije, ovakav potencijalni 
tim može postati pravi tim ili pseudo-tim. 

3. izrastanje tima – faza u kojoj su članovi u potpunosti prihvatili svoje mjesto i ulogu u timu te krea-
tivno pristupili rješavanju problema. Članovi se osjećaju dobro u svojemu timu, izgradili su povjerenje 
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i poštovanje te su postigli otvorenu komunikaciju. Voditelj tima može gotovo sve svoje dužnosti pre-
pustiti timu jer su članovi u potpunosti spremni samostalno donositi odluke. Njegova uloga sad je više 
u održavanju kvalitetnih međuljudskih odnosa i praćenju efikasnosti rada tima.

4. razvijeni tim – ovo je faza pravoga timskog rada u kojoj je svaki član tima zainteresiran za podizanje 
ne samo osobnih, već i timskih zadataka. Moral tima je visok, članovi su zadovoljni, svatko ispunjava 
svoju ulogu. I u ovoj fazi mogući su konflikti koji nisu poput onih u drugoj fazi – destruktivni, naprotiv 
oni su dio otvorenih diskusija i propitivanja, pri čemu potiču tim na drugačija rješenja i nove izazove.

prilagođeno prema Tuckman i Jensen, 1977.

Timovi moraju postepeno napredovati kroz prve tri faze kako bi se u četvrtoj fazi snažno usmjerili prema 
postizanju zajedničkoga cilja. Kroz sve faze članovi tima postaju uspješniji i učinkovitiji pri rješavanju mo-
gućih problema i pronalaženju odgovarajućih rješenja te kompetentniji i autonomniji u odlučivanju. Važno 
je naglasiti da navedene faze najčešće idu linearno jedna iza druge, ali i da je moguće da tim ponovno uđe u 
fazu orijentiranja nakon što je već neko vrijeme efikasno radio. Neki timovi tu fazu nikad ne osjete, najčešće 
su to timovi koji se sastoje od pojedinaca koji su već zajedno radili i imaju prethodnih dobrih iskustava u 
timskome radu. Uza sve vrijednosti i prednosti timskoga rada u njegovoj organizaciji i provedbi mogu se 
javljati i različiti problemi i poteškoće o kojima je potrebno voditi računa kako bi se mogle prepoznati na 
vrijeme. Poteškoće u radu tima mogu biti uzrokovane vanjskim problemima, ali i određenim problemima 
unutar samoga tima. Najčešći vanjski problem je nedostatna podrška ustanove što dovodi do poteškoća u 
organizaciji timskoga rada (npr. uskladiti vrijeme kad se svi članovi tima mogu uključiti u potrebne aktivnosti). 

Unutar samoga tima nejasno definirani ciljevi, nedovoljno strukturirana organizacija timskoga rada, 
nejasno definirana odgovornost svakoga pojedinog člana tima i nerješavanje interpersonalnih sukoba 
unutar tima, činitelji su koji pridonose pojavi sukoba u timu i mogu dovesti do prekida rada tima. 

Analiza izvješća timova za kvalitetu vrlo jasno pokazuju da je samovrednovanje novi proces u vrtićima, 
za koji neki od članova tima, a ponegdje i cijeli timovi na samome početku implementacije nisu bili 
spremni. Jedan dio nespremnosti ide u smjeru zahtjevnosti procesa, dok drugi dio nespremnosti ide iz, 
po mišljenju većine timova, dodatne potrebe za izobrazbom, edukacijom i podrškom koja bi pratila sam 
proces. Sukladno navedenim izazovima timskoga rada tijekom ključnih faza implementacije procesa 
samovrednovanja organizirana su stručna usavršavanja timova za kvalitetu s ciljem osnaživanja 
članova tima na način da se lakše suočavaju s izazovima timskoga rada i uspješnije odgovore na za-
htjeve implementacije procesa samovrednovanja32. Prema evaluacijama timova za kvalitetu stručna 
usavršavanja su procijenjena kao visoko kvalitetna i korisna u odnosu na proces samovrednovanja.

32 Stručna usavršavanja timova za kvalitetu organizirana su u nekoliko modula. Cilj je prvoga modula stručnih usavršavanja 
timova za kvalitetu „Temeljna znanja i vještine potrebne za provedbu procesa samovrednovanja” osposobiti timove za kva-
litetu za prikupljanje podataka i dokumentacije u svrhu samovrednovanja ustanove, interpretaciju prikupljenih podataka, 
analizu područja kvalitete rada ustanove, uvid u trenutno stanje kvalitete rada ustanove, uspješan rad tima za kvalitetu, 
izradu KREDA analize te za izradu razvojnoga plana ustanove. Uključujući ustanove pilot faze provedbe projekta, u pe-
togodišnjemu razdoblju organizirano je 26 edukacija prvoga modula na kojima je sudjelovalo 582 sudionika iz 134 dječja 
vrtića. U 2012. godini razvijen je dodatni modul stručnih usavršavanja timova za kvalitetu „Sličice iz samovrednovanja: 
Novi izazovi u timskome radu i razmjena iskustva ustanova s realizacijom razvojnoga plana i procesom samovrednovanja” 
čiji je cilj razmjena iskustava vezanih uz rad tima za kvalitetu i provedbu procesa samovrednovanja (dodatno, definirane su 
i usuglašene vizija i misija procesa samovrednovanja, kompetencije potrebne za provedbu procesa te sustav mreže podrške 
ustanovama u procesu samovrednovanja). Uključujući ustanove pilot faze provedbe projekta, u petogodišnjemu razdoblju 
organizirano je 8 edukacija dodatnog modula na kojima je sudjelovalo 158 sudionika iz 54 dječja vrtića.
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	„U procesu samovrednovanja vrlo korisnim smatramo stručno usavršavanje članova tima za 
kvalitetu koje nam je pomoglo da uđemo u srž cijeloga procesa samovrednovanja te uvidimo 
važnost doprinosa svakoga člana tima za kvalitetu.”

	„Stručno usavršavanje koje je provodio Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje uvelike 
nam je pomoglo u ispunjavanju upitnika.”

Istovremeno, s iskazanim zadovoljstvom jasno je istaknuta potreba za dodatnom edukacijom i po-
drškom. Analiza podataka prikupljenih izvješćima timova za kvalitetu i evaluacijama prikupljenim 
tijekom stručnih usavršavanja jednoznačno ukazuju na potrebu timova za kontinuiranom podrškom 
u timskome radu i u implementaciji procesa samovrednovanja. 

Iskustvo ustanova s procesom samovrednovanja ukazuje na to da je jedan od ključnih preduvjeta 
kvalitetne provedbe procesa samovrednovanja osposobljenost članova timova za kvalitetu za stalnu i 
kvalitetnu (samo)procjenu i timski rad, ali i konkretnu edukaciju o načinima izrade razvojnih planova. 
Podrška je osigurana kroz stručna usavršavanja i dodatne smjernice Nacionalnoga centra za vanjsko 
vrednovanje obrazovanja. Provedeno stručno usavršavanje timova pokazalo se ključnim dijelom procesa 
jačanja kapaciteta ustanove za provođenje samovrednovanja. Kao posebno važnu pomoć za razumije-
vanje kvalitete članovi timova ističu jedinstvenu publikaciju o kvaliteti ranoga i predškolskoga odgoja 
(Priručnik za samovrednovanje ustanova za rani i predškolski odgoj) koja je nastala kao rezultat ovoga 
projekta. U svojim komentarima oni ističu da će se svojim sadržajem Priručnik sigurno nadići iznad 
potreba ovoga projekta. 

Svi uključeni timovi smatraju da potreba za podrškom u procesu samovrednovanja ne prestaje izradom 
razvojnoga plana ustanove već vrlo konkretno iskazuju potrebu za kontinuiranom podrškom od strane 
kritičkih prijatelja koji bi pratili ustanovu na putu poboljšanja svoje kvalitete.

Ulomak iz Zbornika radova 18. Dana predškolskoga odgoja Splitsko-dalmatinske županije  
„Mirisi djetinjstva”: Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja, B. Mendeš (ur):  
Antulić, S., Pribela-Hodap, S. (2012). Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja  

i obrazovanja – prikaz modela. Split: Nomen Nostrum Mudnić d.o.o., str. 9–21.

Tijekom implementacije procesa samovrednovanja timovima za kvalitetu osigurana je podrška u vidu 
pripreme i distribucije materijala (upitnici, obrasci, upute), analize podataka prikupljenih upitnicima, 
edukacije timova za kvalitetu u ključnim fazama implementacije procesa samovrednovanja (razvijena 
su tri modula stručnih usavršavanja) te u vidu povratnih informacija o uspješnosti implementacije 
procesa samovrednovanja za svaku ustanovu u procesu samovrednovanja. 

Nakon što je prepoznata potreba za dodatnim oblicima podrške timovima, ustanove iz pilot faze pro-
vedbe projekta razradile su prijedlog sustava podrške ustanovama u procesu samovrednovanja. 
Prijedlog sustava podrške dalje je razrađen u suradnji s članovima timova za kvalitetu ustanova prvoga 
i drugoga ciklusa provedbe procesa samovrednovanja. U ovome procesu sudjelovalo je 158 članova tima 
za kvalitetu iz 54 dječja vrtića. Analizom podataka određeni su ključni oblici podrške ustanovama u 
procesu samovrednovanja za koje članovi tima procjenjuju da bi unaprijedili kvalitetu implementacije 
procesa samovrednovanja:
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	dodatna literatura iz područja s naglaskom na primjerima dobre prakse

	dodatna stručna usavršavanja 

	osiguranje prepoznatljivosti ustanova koje sudjeluju u procesu samovrednovanja i kontinuirano 
rade na unapređenju kvalitete rada 

	osiguranje e-platforme za povezivanje timova i razmjenu iskustava

	podrška u vidu kritičkoga prijatelja iz druge ustanove

	supervizija procesa samovrednovanja (mentorstvo).

Kao najviše rangirani oblik podrške sudionici su odabrali dodatnu literaturu iz područja s naglaskom 
na dobrim primjerima iz prakse. Naime, uz Priručnik za samovrednovanje ustanova ranoga i predškol-
skoga odgoja i obrazovanja (2012) kao prvi i vrlo dobro prihvaćen materijal koji je razvijen za potrebe 
samovrednovanja, članovi timova za kvalitetu iskazuju potrebu za dodatnim publikacijama. Publikacija 
s primjerima dobre prakse predviđena je kao dodatni alat i izvor podrške kako za nove ustanove koje se 
uključuju u proces samovrednovanja tako i za ustanove koje već niz godina sustavno provede samovred-
novanje. Sljedeći najviši rangirani oblik podrške su edukativne radionice, odnosno stručna usavršavanja 
članova tima za kvalitetu koja bi se organizirala najmanje jednom do dva puta godišnje i koja bi sadržajno 
pratila potrebe timova za kvalitetu. Osiguranje mehanizma prepoznatljivosti ustanova koje sudjeluju u 
procesu samovrednovanja sljedeći je oblik podrške za one ustanove koje kontinuirano rade na unapre-
đenju kvalitete rada pri čemu ističu kako bi ovaj oblik podrške doprinio motivaciji članova tima, promociji 
ustanove i transparentnosti procesa samovrednovanja u odnosu na osnivača i lokalnu zajednicu te potvrdu 
kvalitete rada ustanove. Kao sljedeći oblik podrške sudionici su odabrali osiguranje e-platforme za po-
vezivanje timova i razmjenu iskustava za što navode da bi pomoglo u rješavanju nedoumica i prepreka 
u implementaciji pojedinih faza procesa samovrednovanja te osiguralo razmjenu iskustava i primjera 
dobre prakse. Suradničku mrežu podrške ustanovama u procesu samovrednovanja, odnosno kritičke 
prijatelje predlažu mnogi članovi timova za kvalitetu, pritom misleći na pojedince iz drugih ustanova koji 
imaju iskustva s provedbom procesa samovrednovanja. Zadatak kritičkoga prijatelja bio bi pružiti pomoć 
timu za kvalitetu u različitim fazama procesa, posebno u fazi izrade razvojnoga plana (postavljanje prio-
ritetnih područja i razvojnih ciljeva, razrada razvojnoga plana ustanove) te osigurati razmjenu iskustava. 
Unutar ovoga oblika podrške timovi za kvalitetu ističu kako je potrebno osigurati regionalnu podršku 
uz jedan do dva posjeta godišnje. Kao dodatni oblik podrške timovi za kvalitetu predlažu superviziju 
procesa samovrednovanja (mentorstvo) pri čemu ističu kako je nužno da uloga supervizora ne bude 
autoritativna i inspekcijska, već suradnička i podržavajuća. Navedeni prijedlozi dodatnih oblika podrške 
u implementaciji procesa samovrednovanja vrlo su vrijedna podloga za daljnji razvoj i implementaciju 
okvira samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

Unatoč zahtjevnosti procesa i izazovima timskoga rada, timovi za kvalitetu su, sukladno prethodnim 
nalazima, vrlo uspješno implementirali proces samovrednovanja. Kao najvažnije elemente uspješne 
implementacije procesa samovrednovanja timovi za kvalitetu ističu važnost dobroga planiranja vre-
mena i proučavanja materijala, no više od svega ističu važnost dobre suradnje i izgradnje kvalitetnih 
odnosa među svim dionicima što se ponovno pokazuje kao ključni preduvjet kvalitetne implementacije 
procesa samovrednovanja.
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„Proces samovrednovanja nam je otvorio nove vidike, motivirao nas je na rad, analizu, preispi-
tivanje, potiče nas na stalnu procjenu i samoprocjenu, s njim učimo rasti i osnažujemo se i kao 
osobe i kao stručni djelatnici ovako važne ustanove. Tim za kvalitetu je u prošla dva mjeseca 
radio učestalo i uporno. Na trenutke nam je bilo i pomalo naporno, teško razumljivo, tražilo je 
veliki intelektualni i emocionalni angažman te vremensko odricanje. Kad se na kraju sve zbroji 
vrlo smo zadovoljni ovim procesom, tim se zbližio, više se uvažavamo, više radimo zajedno. 
Već se vide pozitivni pomaci u ustanovi, a mišljenja smo da će ih s vremenom biti sve više.” 

„Proces nam je dao smjernice za neke buduće aktivnosti, otvorenost prema drugim ustanova-
ma, proširenoj i kvalitetnijoj suradnji. Suradnja unutar tima za kvalitetu pridonijela je većoj 
samokritičnosti, uvažavanju tuđih prijedloga i biranju najoptimalnijih rješenja u sadašnjem 
trenutku razvoja. Suradnja roditelja i svih drugih sudionika u provedbi upitnika bila je izvan 
očekivanja. Svi su se rado odazvali i sudjelovali u provedbi. Vrtić uglavnom posjeduje nužnu 
pedagošku dokumentaciju, osim nekih nedostataka koje smo evidentirali i koje ćemo nasto-
jati nadomjestiti tijekom slijedeće pedagoške godine i ubuduće. Izrada izvješća zahtijevala 
je dugotrajan i opsežan rad tima za kvalitetu. Sastajali smo se devet puta. U međuvremenu 
su se održavali radni dogovori unutar vrtića za ostalo osoblje i sa članovima Upravnoga 
vijeća. Na tim susretima upoznali smo ih s rezultatima upitnika i s radom tima za kvalitetu te 
zaključcima do kojih smo došli i budućim planovima.”

„Iskustvo je pozitivno i predstavlja izazov. Tim se redovito i angažirano sastajao, upitnici su 
provedeni bez teškoća. Dokumentaciju je bilo moguće dobiti na uvid. Naš je projekt u tijeku 
te ćemo kvalitetne procjene cijeloga procesa biti u prilici ponuditi pri završetku, kada svi 
sudionici odgojno-obrazovnoga procesa budu upoznati s rezultatima i razvojnim planom 
navedenim u ovome materijalu.”

„Ovo je za nas bilo novo iskustvo i moramo priznati da smo s nestrpljenjem očekivali rezul-
tate. Prvi put smo se susreli s mjerljivim i objektivnim rezultatima na osnovi kojih se možemo 
usporediti s drugima. Rezultati nam ukazuju da naša krivulja kvalitete prati krivulju na razini 
uzorka i da znatno ne odstupamo od razine kvalitete u drugim ustanovama. Nakon realizacije 
svih faza u ovome procesu možemo zaključiti sljedeće: 

- ima prostora za podizanje kvalitete u svim područjima rada 

-  vrednovanje u cilju objektivne procjene naših jačih i slabijih strana treba biti na razini 
profesionalne obveze, a ne na razini entuzijazma pojedinaca jer je to jedini put za promjene 
i napredak.”
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Uz rezultate implementacije samovrednovanja bitan segment rada tima za kvalitetu je upravo iskustvo 
rada u timu za kvalitetu, posebice u dijelu koji se odnosi na razvoj kulture dijaloga, međusobnoga 
povjerenja i sinergijskoga djelovanja. O kvaliteti rada tima za kvalitetu zapravo ovisi kvaliteta rada 
ustanove u cjelini, što je u konačnici, osnovni cilj i svrha implementacije procesa samovrednovanja. 
Rezultati implementacije procesa samovrednovanja, iskustva timova za kvalitetu kao i iskustva ustanova 
uključenih u proces samovrednovanja ključna su polazišta za daljnji razvoj i unapređenja okvira samo-
vrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja kao i za uspješnost implementacije 
procesa samovrednovanja u sustav ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.



DALJNJI RAZVOJ OKVIRA 
SAMOVREDNOVANJA USTANOVA RANOGA  

I PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I OBRAZOVANJA
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5.

Rezultati implementacije procesa samovrednovanja potvrđuju da razvijeni okvir samovrednovanja 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja u odnosu na polazišta te metodologiju procesa 
odgovara realnim potrebama ustanova uvažavajući pritom specifičnosti konteksta unutar kojega usta-
nova svakodnevno živi i djeluje.

Nakon petogodišnje implementacije modela samovrednovanja potvrđene su inicijalne pretpostavke 
razvoja okvira samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Antulić, 2012, 
str. 31–32):

	osiguranje preduvjeta za uspješnu primjenu modela samovrednovanja u ustanovama ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja kroz zakonodavno-pravnu regulativu te stručnu i savje-
todavnu institucionalnu podršku implementaciji procesa samovrednovanja

	usklađenost okvira samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja s 
modelima samovrednovanja u osnovnom i srednjoškolskom obrazovanju čime je osigurana sustavna 
vertikalna podrška u osiguranju kvalitete odgojno-obrazovnoga sustava na nacionalnoj razini

	suvremenost u odnosu na metodologiju i teorijska polazišta koji se temelje na suvremenoj 
koncepciji djeteta, djetinjstva i institucionalizacije djetinjstva

	uključivost u odnosu na sudionike procesa samovrednovanja koji su ujedno i ključni sudi-
onici odgojno-obrazovnoga sustava

	otvorenost za pedagoški pluralizam

	primjenjivost implementacije procesa u odnosu na specifičnosti svake pojedine ustanove ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja

	sustavan pristup izradi i implementaciji metodologije i instrumenata što doprinosi objek-
tivizaciji i visokoj održivosti procesa samovrednovanja 

	fleksibilnost u odnosu na analizu kvalitete i planiranje razvoja ustanove što dovodi do autonomije 
svake pojedine ustanove u procesu samovrednovanja, ali istovremeno zahtijeva i preuzimanje 
odgovornosti za kvalitetu rada

	uključivost u odnosu na druge oblike praćenja i vrednovanja na razini pojedinca i na razini procesa

	aktualizacija i konkretizacija pitanja kvalitete na razini pojedinca, ustanove i sustava ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja u cjelini

	unapređenje kvalitete života djeteta u ustanovi ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.

Analize podataka prikupljenih kroz petogodišnje razdoblje implementacije procesa samovrednovanja pri-
marno su bile u funkciji povratnih informacija timovima za kvalitetu ustanova uključenih u proces samo-
vrednovanja. Povratne informacije o uspješnosti implementacije procesa samovrednovanja pripremljene 



268

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

su za svaku ustanovu u procesu samovrednovanja, a obuhvaćale su smjernice za unapređenje kvalitete 
pojedinih elemenata procesa samovrednovanja. Dio podataka prikupljenih tijekom provedbe procesa 
samovrednovanja bio je u funkciji empirijske i metodološke provjere okvira samovrednovanja ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Antulić, 2012; Antulić, Pribela-Hodap, 2012; Antulić, 
2017). Rezultati istraživanja su potvrdili sadržajnu valjanost ispitivanih područja kvalitete rada ustanova 
i primjerenost metodologije praćenja i unapređenja kvalitete rada ustanove, posebice u dijelu koji se 
odnosi na uključenosti ključnih dionika u proces samovrednovanja. Kao najveća vrijednost implemen-
tacije samovrednovanja ističe se razvoj različitih procesa unutar ustanove koji doprinose unapređenju 
kvalitete ustanove u cjelini, a posljedično i do unapređenja kvalitete života djeteta u ustanovi.

Ključni nalazi implementacije procesa samovrednovanja, uz navedeno, ukazuju i na potrebu za dodat-
nim razvojem okvira samovrednovanja ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, pri čemu se kao 
ključne smjernice daljnjega razvoja okvira samovrednovanja izdvajaju:

	uključivanje djeteta kao aktivnoga sudionika procesa samovrednovanja uz poseban naglasak 
na uvažavanju perspektive djeteta

	uz institucijsko samovrednovanje razviti dodatnu metodologiju i instrumente za samovred-
novanje na razini pojedinca (djece i odraslih)

	razviti i implementirati sustave podrške ustanovama u procesu samovrednovanja

	osigurati mehanizme osnaživanja ključnih dionika u vještinama i kompetencijama ključnim 
za proces samovrednovanja

	razviti mrežu ustanova u procesu samovrednovanja s ciljem razmjene iskustava i dobrih 
primjera iz prakse

	dodatno aktualizirati pitanje kvalitete u odgojno-obrazovnome sustavu, posebice u sustavu 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

	osigurati mehanizme informiranja stručne i šire javnosti o potrebi za sustavnim praćenjem 
i unapređenjem kvalitete na svim razinama odgojno-obrazovnoga sustava

	diseminirati ključne nalaze implementacije i dobrobiti procesa samovrednovanja

	nastaviti istraživati područje kvalitete ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

	nastaviti razvijati okvir samovrednovanja u skladu sa suvremenim paradigmama ranoga 
učenja i razvoja te u skladu sa suvremenim pristupima vrednovanja kvalitete procesa.

Istraživanja unutar područja potvrđuju potrebu za sustavnim praćenjem i unapređenjem kvalitete rada 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (pr. Drvodelić i Domović, 2016; Ljubetić, Reić 
Ercegovac i Koludrović, 2016, Antulić, Pribela-Hodap, 2012; Antulić, 2012), pri čemu se kao nositelji 
promjena i razvoja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja izdvajaju upravo pojedinci 
koji svakodnevno žive i rade u dječjim vrtićima, u prvome redu odgojitelji, a zatim i svi ostali djelatnici 
i dionici iz uže i šire društvene zajednice. Stoga je ključno, uz osiguranje okvira samovrednovanja, 
putem edukacija i drugih oblika informiranja kontinuirano raditi na osvještavanju potrebe za praćenjem 
i unapređenjem kvalitete rada na svim razinama odgojno-obrazovnoga sustava. Ključni nalazi implemen-
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tacije procesa samovrednovanja u ustanovama ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja potvrđuju 
kako su ustanove, uključivanjem u proces samovrednovanja, preuzele odgovornost za kvalitetu rada, 
što je iznimno važan korak u unapređenju kvalitete sustava. Naime, proces samovrednovanja će rasti i 
razvijati se kako bude rasla svijest o potrebi za praćenjem i unapređenjem kvalitete rada u ustanovama 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, kako bude rasla svijest o potrebi samovrednovanja i una-
pređivanja rada svakoga djelatnika, kako bude rasla svijest o djetetu kao polazištu procesa i njegovim 
potencijalima kao motivacijom za stvaranje poticajnoga okruženja te kako bude prepoznata potreba za 
stvaranjem kulture kvalitete u zajednici koja uči. 
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PRILOG 1.: Tim za kvalitetu
Upute za osnivanje tima za kvalitetu detaljno su opisane u Priručniku za samovrednovanje ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (2012, str. 93–98). Pri osnivanju tima za kvalitetu važno je 
pridržavati se načela djelovanja tima, posebice onih koji ističu kako je člans   kako djelatno sudjelovanje 
u timu nije vremenski ograničeno i kako članstvo u timu nije povlastica pojedinaca. Također, potrebno 
je pridržavati se smjernica koje se odnose na strukturu tima (str. 94) te slijediti jedan od ponuđenih 
modela za osnivanje tima (str. 95). Nakon osnivanja tima za kvalitetu, članovi odabiru voditelja tima 
nakon čega je važno upoznati se s osnovnim zadacima i ciljevima rada. Osnivanjem tima za kvalitetu 
započinje proces samovrednovanja.

Kako bi timovi za kvalitetu lakše pratili svoj rad i planirali ključne korake koji slijede razvijen je 
Obrazac za dnevnik tima za kvalitetu (Prilog 1a.). Dnevnik tima za kvalitetu vodi se tijekom sva-
koga sastanka tima, a sadrži osnovne informacije o radu tima, odnosno sažetak rezultata koje je tim 
ostvario od posljednjega sastanka te osvrt na raspodjelu zadataka unutar tima i zadovoljstvo ishodima. 
Dnevnik sadrži sažetak tema o kojima je tim raspravljao na trenutnome sastanku te plan aktivnosti koje 
tim planira ostvariti do idućega sastanka tima. Teme Obrasca su prijedlog dokumentiranja rada tima, 
pri čemu se ponuđene kategorije trebaju prilagoditi potrebama svakoga pojedinog tima za kvalitetu. 
Također, ako je potrebno, moguće je izostaviti ili dodati nove kategorije.

Uz dokumentaciju rada tima za kvalitetu, kao podrška različitim fazama razvoja tima, razvijen je Upitnik 
za samoprocjenu rada tima za kvalitetu (Prilog 1b.). Upitnik za samoprocjenu rada tima obuhvaća 
elemente koji se odnose na uspješnost definiranja ciljeva rada tima za kvalitetu, jasnu raspodjelu uloga 
i zadataka unutar tima, karakteristike i učestalost sastajanja tima za kvalitetu, osjećaj pripadnosti timu 
za kvalitetu te elemente ozračja i funkcioniranja tima za kvalitetu. Preporuka je da se Upitnik za sa-
moprocjenu rada tima primjeni na samome početku rada tima (u prvoj fazi procesa samovrednovanja) 
kako bi se na vrijeme definirali ključni zadaci, uloge, način rada i drugi bitni segmenti timskoga rada. 
Upitnik za samoprocjenu rada tima za kvalitetu vrlo je koristan alat i u kasnijim fazama implementacije 
procesa samovrednovanja kada služi kao sredstvo prepoznavanja i savladavanja poteškoća u timskome 
radu. Upitnik se može koristiti i preventivno, kako bi se potvrdilo da tim za kvalitetu u svakoj fazi 
implementacije procesa samovrednovanja ima jasno definirane ciljeve, uloge i zadatke s kojima su svi 
članovi tima upoznati te kako bi se osiguralo ozračje međusobnoga povjerenja, otvorenoga dijaloga i 
kulture kvalitete, što je bitan uvjet uspješne implementacije procesa samovrednovanja.
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PRILOG 1a.: Obrazac za dnevnik tima za kvalitetu

NAZIV USTANOVE OSNIVAČ RAVNATELJ

Tim za kvalitetu

Ime i prezime naziv radnoga mjesta / funkcija
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
voditelj tima za kvalitetu:

(upisati redni broj) sastanak tima za kvalitetu datum: (upisati datum)
Dnevni red: prisutni:
(upisati teme koje su planirane za sastanak tima za 
kvalitetu)
1. 
2.
3.
…

(upisati prisutne članove tima)

1.
2.
3.
…

Navedite aktivnosti koje ste kao tim za kvalitetu do sad ostvarili 
(navedite aktivnosti koje ste ostvarili od posljednjega sastanka, na koji ste način međusobno podijelili 
aktivnosti, odnosno elemente aktivnosti, koliko ste zadovoljni ishodima i dr.)

Problematika kojom ste se bavili na sastanku
(ukratko opšite teme o kojima ste raspravljali, probleme na koje ste naišli, rješenja do kojih ste došli, 
dinamiku sastanka ...)

Navedite aktivnosti koje planirate realizirati do sljedećega sastanka tima za kvalitetu
(navedite aktivnosti koje planirate ostvariti do sljedećega sastanka, na koji način planirate međusobno 
podijelili aktivnosti, odnosno elemente aktivnosti i dr.)

Ostalo

Sljedeći sastanak tima za kvalitetu planiran je za (upisati datum)
(Ovu je tablicu potrebno kopirati i popuniti za svaki sljedeći sastanaka tima za kvalitetu.)
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PRILOG 1b.: Upitnik za samoprocjenu rada tima za kvalitetu33

UPUTA:

Na skali procjena od 1 do 5, procijenite koliko se navedene tvrdnje odnose na Vas kao člana tima 
za kvalitetu, odnosno na Vaš tim za kvalitetu, pri čemu je:

1 – uopće ne 

5 – u potpunosti da

Tim ima jasan i izazovan zadatak. ①   ②   ③   ④   ⑤
Tim ima jasan cilj. ①   ②   ③   ④   ⑤
Jasna mi je moja uloga u timu. ①   ②   ③   ④   ⑤
Razumijem u kakvome je odnosu moja uloga i zadatak tima. ①   ②   ③   ④   ⑤
Osjećam sigurnost i podršku u timu. ①   ②   ③   ④   ⑤
Stvorio/la sam blizak odnos s članovima tima. ①   ②   ③   ④   ⑤
Komunikacija je jasna i uljudna. ①   ②   ③   ④   ⑤
Tim se sastoji od različitih pojedinaca. ①   ②   ③   ④   ⑤
Sukob se rješava konstruktivno. ①   ②   ③   ④   ⑤
Sastanci se održavaju redovito. ①   ②   ③   ④   ⑤
Nitko ne dominira. ①   ②   ③   ④   ⑤
Napredak se stalno prati i procjenjuje. ①   ②   ③   ④   ⑤
Koriste se povratne informacije za poboljšanje rada pojedinca i tima. ①   ②   ③   ④   ⑤

UPUTA: 
Nakon što svaki član tima popuni Upitnik potrebno je zbrojiti procjene. Najveći mogući zbroj procjena 
je 65, a najmanji 13, pri čemu je srednja prosječna procjena 39. Zbroj svakoga člana tima potrebno je 
usporediti. Nakon toga, ako postoje značajnija neslaganja u odnosu na ukupni zbroj, analiziraju se one 
čestice (pitanja u Upitniku) gdje je najveće neslaganje pojedinačnih procjena članova tima. Rezultati 
Upitnika samoprocjene sposobnosti tima polazište su za raspravu i unapređenje kvalitete rada tima. 

33 Prilagođeno prema „karakteristikama uspješnoga tima”, u: Miljković, D., Rijavec, M. (2007). Organizacijska psiholo-
gija: Odabrana poglavlja. Zagreb, IEP/D2, str. 158–162.
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Prilog 2.: Upitnik za samovrednovanje
Nakon osnivanja tima za kvalitetu i upoznavanja s osnovnim zadacima i načelima rada započinje pr-
va faza implementacije procesa samovrednovanja: uvid u trenutačno funkcioniranje ustanove. Za 
potrebe prikupljanja podataka razvijen je Upitnik za samovrednovanje čija je osnovna svrha ispitati 
zadovoljstvo, odnosno prikupiti mišljenja i stavove ključnih dionika o različitim područjima kvalitete 
rada ustanove.

U fazi prikupljanja podataka prvi zadatak tima za kvalitetu je, prema predlošku u nastavku, konstruirati 
Upitnik za samovrednovanje za svaku od šest skupina ključnih dionika. Smjernice za konstrukciju i 
prilagodbu Upitnika nalaze se u nastavku (Prilog 2a., 2b., 2c. i 2d.). Svaki Upitnik za samovrednovanje 
treba sadržavati upute za popunjavanje upitnika (Prilog 2c.), tvrdnje (čestice) prilagođene svakoj skupini 
ključnih dionika i odgovarajuću skalu procjene (Prilog 2a., 2b. i 2d.), prostor za otvorene komentare te 
po potrebi dodatne informacije o ispitaniku. S obzirom na narav zadatka, prijedlog je da tim za kvali-
tetu posao konstrukcije i prilagodbe Upitnika povjeri stručno-razvojnoj službi vrtića. Zadatak tima za 
kvalitetu je, u fazi konstrukcije i prilagodbe Upitnika za samovrednovanje, provjera sadržajnih područja 
i tvrdnji te procjena potrebnih prilagodbi Upitnika (razvoj novih tvrdnji u odnosu na pojedina područja 
kvalitete rada ustanove i u odnosu na pojedine skupine ključnih dionika).

Nakon što je konstrukcija i prilagodba Upitnika za samovrednovanje za svih šest skupina ključnih 
dionika dovršena, Upitnike je potrebno umnožiti sukladno broju članova pojedine skupine ključnih 
dionika. Nakon toga, tim za kvalitetu imenuje osobe odgovorne za provedbu Upitnika te započinje fazu 
prikupljanja podataka. Upute za provedbu Upitnika prikazane su u Prilogu 3.

Nakon faze provedbe Upitnika slijedi unos i analiza podataka. Prijedlog je da tim za kvalitetu posao 
unosa i analize podataka prikupljenih Upitnicima povjeri stručno-razvojnoj službi vrtića. Analiza 
podataka opisana je u Prilogu 2e.

Nakon analize podataka, tim za kvalitetu dobit će povratne informacije (Prilog 2e.) koje će sadržavati 
analizu odaziva, analizu informiranosti ključnih dionika te analizu prosječnih procjena u odnosu na 
devet područja kvalitete rada ustanove i u odnosu na šest skupina ključnih dionika. Podatke prikuplje-
ne Upitnicima za samovrednovanje potrebno je potkrijepiti dokumentacijom ustanove sukladno 
smjernicama u Vodiču za interpretaciju podataka i pripremu Izvješća o samovrednovanju (Prilog 4.) i u 
Obrascu za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Prilog 
5.). Nakon toga, sukladno metodologiji procesa samovrednovanja, započinje iduća faza implementacije 
procesa samovrednovanja: analiza područja kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja 
i obrazovanja.
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PRILOG 2a.: O Upitniku za samovrednovanje
Upitnik za samovrednovanje je prilagođena verzija upitnika razvijenih unutar okvira samovrednovanja 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Upitnik za samovrednovanja konstruiran je s 
ciljem uvida u trenutačno stanje funkcioniranja ustanove, pri čemu je ključno uzeti u obzir različite 
perspektive: ravnatelja, članova Upravnoga vijeća, članova stručno-razvojne službe, odgojitelja, admi-
nistrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja te roditelja. 

Upitnik za samovrednovanje sastoji se od ukupno 85 tvrdnji (čestica) kojima se ispituju elementi (po-
kazatelji) devet područja kvalitete rada ustanove (Tablica 41.):

Tablica 41.: Struktura Upitnika za samovrednovanje u odnosu  
na ukupni broj tvrdnji (čestica) prema ispitivanim područjima kvalitete  

rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Područje kvalitete Broj tvrdnji
1. strategija ustanove 7
2. organizacijsko vođenje ustanove 8
3. kultura ustanove 12
4. prostorno-materijalni i tehnički uvjeti rada 8
5. zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost 5
6. kurikulum i odgojno-obrazovni proces 14
7. ljudski resursi 7
8. suradnja s užom i širom društvenom zajednicom 12
9. proces praćenja i vrednovanja 12

Viši prosječni rezultat unutar pojedinoga područja kvalitete označava veće zadovoljstvo kvalitetom 
elemenata pojedinoga područja, odnosno veću zastupljenost elemenata koji osiguravaju višu kvalitetu 
rada ustanove.

Upitnik za samovrednovanje nastao je po uzoru na upitnike razvijene unutar okvira samovrednovanja 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja, odnosno:

• Upitnika za ravnatelje
• Upitnika za članove Upravnoga vijeća
• Upitnika za članove stručno-razvojne službe
• Upitnika za odgojitelje
• Upitnika za administrativno-tehničko i pomoćno osoblje
• Upitnika za roditelje.

Svi navedeni upitnici ispitivali su elemente devet područja kvalitete rada ustanove, pri čemu je većina 
podataka prikupljena od različitih dionika međusobno usporediva. Ipak, neke su tvrdnje specifične 
za pojedine dionike te stoga upitnici za pojedine dionike ne sadrže sve navedene tvrdnje. Struktura 
Upitnika za pojedine dionike prikazana je u Tablici 42. 



Prilozi

283

S obzirom na sadržaj elemenata pojedinih područja kvalitete, iako su svi sudionici procjenjivali jed-
nake elemente (kriterije) područja kvalitete rada ustanove, važno je napomenuti da sve skupine nisu 
procjenjivale sve kategorije kvalitete, već samo one koje se odnose na njihovo područje rada, odnosno 
sudjelovanja u radu ustanove. Sve kategorije kvalitete procijenili su ravnatelji, članovi stručno-razvoj-
ne službe i odgojitelji. Članovi Upravnoga vijeća procijenili su sve kategorije kvalitete, osim područja 
koje se odnosi na kulturu ustanove. Administrativno-tehničko i pomoćno osoblje procijenilo je sve 
kategorije, osim one koja se odnosi na kurikulum i odgojno-obrazovni proces te one koja se odnosi na 
suradnju s užom i širom društvenom zajednicom. Roditelji su procijenili područje strategije ustanove, 
područje prostorno-materijalnih i tehničkih uvjeta rada, područje zdravstveno-higijenskih uvjeta rada 
i sigurnosti, područje koje se odnosi na kurikulum i odgojno-obrazovni proces, područje ljudski resursi 
te područje suradnja s užom i širom društvenom zajednicom.

Tablica 42.: Struktura Upitnika za samovrednovanje u odnosu na ključne dionike
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1. STRATEGIJA USTANOVE ■ ■ ■ ■ ■ ■
2. ORGANIZACIJSKO VOĐENJE USTANOVE ■ ■ ■ ■ ■ □
3. KULTURA USTANOVE ■ □ ■ ■ ■ □
4. PROSTORNO-MATERIJALNI I TEHNIČKI UVJETI RADA ■ ■ ■ ■ ■ ■

5. ZDRAVSTVENO-HIGIJENSKI UVJETI RADA I 
SIGURNOST ■ ■ ■ ■ ■ ■

6. KURIKULUM I ODGOJNO-OBRAZOVNI PROCES ■ ■ ■ ■ □ ■
7. LJUDSKI RESURSI ■ ■ ■ ■ ■ ■

8. SURADNJA S UŽOM I ŠIROM DRUŠTVENOM 
ZAJEDNICOM ■ ■ ■ ■ □ ■

9. PROCES PRAĆENJA I VREDNOVANJA ■ ■ ■ ■ ■ □

■ primjenjivo / □ nije primjenjivo

Analiza Upitnika na uzorku od 1347 ispitanika pokazuje vrlo dobre metrijske karakteristike (Antulić, 
2012) te je stoga preporuka da se Upitnik za samovrednovanje koristi u izvornome obliku, odnosno 
prema predlošku u nastavku.
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PRILOG 2b.:  Konstrukcija i prilagodba  
Upitnika za samovrednovanje

S obzirom na to da su tvrdnje Upitnika za samovrednovanje proizašle iz predtestiranja instrumenata 
kao rezultat zajedničkoga rada stručnjaka iz područja te ravnatelja, članova Upravnoga vijeća, članova 
stručno-razvojne službe, odgojitelja i roditelja koji su sudjelovali u fokus grupama, preporuka je da se 
postojeće tvrdnje koriste u cijelosti i u predloženome obliku, bez sadržajnih intervencija. 

Za svako je područje kvalitete postojeće tvrdnje moguće nadopuniti novim tvrdnjama koje će odgovarati 
specifičnostima i realnim potrebama ustanove. Također, Upitnik je moguće upotpuniti tvrdnjama koje 
sadržajno ne pripadaju predloženim područjima kvalitete, već novome području za koje se procijeni 
da je važan segment kvalitete rada ustanove. Pri konstrukciji novih tvrdnji važno je voditi računa o 
sljedećim elementima:

• terminologija treba biti primjerena skupini koja će popunjavati Upitnik (potrebno je koristiti 
jasne i svima dobro poznate riječi)

• nije poželjno koristiti dvostruke negacije (tvrdnje trebaju biti jasne i jednoznačne)
• jednom tvrdnjom ispituje se samo jedan element područja kvalitete (ako se u tvrdnji pojavljuje 

više od jednoga elementa neće biti jasno na koji dio se odnosi procjena te stoga takve tvrdnje 
treba izbjegavati).

Pri konstrukciji, odnosno prilagodbi Upitnika za samovrednovanje valja pretpostaviti da odabrane 
tvrdnje sadržajno neće u dovoljnoj mjeri pokrivati sve specifične segmente rada ustanove koje ključni 
dionici smatraju bitnima za kvalitetu. Stoga je potrebno, na samome kraju Upitnika ostaviti prostor 
za otvorene komentare kako bi ispitanici mogli, ili dodati osvrt na elemente rada ustanove koji nisu 
bili obuhvaćeni tvrdnjama, ili pojasniti pojedine procjene i sl. Analizom otvorenih komentara dosad 
provedenih Upitnika (14 220) utvrđeno je da ispitanici u pravilu ne navode dodatne komentare, a ako 
ih navode uglavnom je riječ o pohvalama ili o konkretnim prijedlozima za unapređenje kvalitete rada 
ustanove što timu za kvalitetu može biti od velike koristi prilikom planiranja daljnjih aktivnosti i ra-
zvojnih planova.

Za potrebe ovakvih vrsta ispitivanja najčešće se koristi skala procjene od 5, odnosno 7 stupnjeva (Pe-
terson, 2000). U predtestiranju Upitnika, kako bi se izbjeglo „sidrenje” na vrijednosti 3, umjesto skale 
od 5 stupnjeva korištena je skala od 4 stupnja. Prema rezultatima analize provedenih fokus grupa, u fazi 
predtestiranja Upitnika, skala procjene s četiri kategorije percipirana je nedostatnom za procjenu elemenata 
kvalitete rada ustanove u gotovo svim ispitanim grupama (ukupno 21 fokus grupa). Zaključak većine 
fokus grupa bio je da skalu procjene treba povećati. Sukladno rezultatima predtestiranja, instrumenti 
su prilagođeni na način da je za procjenu elemenata kvalitete rada ustanove inicijalno korištena skala 
zamijenjena skalom procjene Likertova tipa od 7 stupnjeva, pri čemu vrijednost 1 označava da se 
ispitanik uopće ne slaže s navedenom tvrdnjom, a vrijednost 7 označava da se ispitanik u potpunosti 
slaže s navedenom tvrdnjom. Za potrebe ovakvih ispitivanja moguće je koristiti i skale s većim brojem 
kategorija (primjerice 9), no skala procjene ne bi smjela prelaziti 12 kategorija (Peterson, 2000). Pri 
konstrukciji, odnosno prilagodbi Upitnika, kategorije procjene potrebno je opisati, odnosno navesti što 
označava, ako je moguće svaka pojedina, odnosno krajnje vrijednosti odabrane skale procjene.



Prilozi

285

Procjena kvalitete rada ustanove određena je i stupnjem informiranosti pojedinih skupina ključnih 
dionika o elementima područja kvalitete koje procjenjuju. Kako bi izbjegli procjene onih elemenata 
područja kvalitete rada ustanove o kojima ispitanici nisu dovoljno informirani, uz skalu procjene po-
trebno je ponuditi i kategoriju koju će ispitanik moći označiti ako o sadržaju pojedine tvrdnje nema 
dovoljno informacija. Na primjeru Upitnika za samovrednovanje (Prilog 2d.) prikazano je kako navedenu 
kategoriju integrirati u skalu procjene. U ovome slučaju korištena je vrijednost „0” koja označava da 
ispitanik nema dovoljno informacija temeljem kojih bi procijenio kvalitetu elementa područja kvalitete 
rada ustanove. Uvođenje ovakve kategorije potrebno je opisati i pojasniti u uputama za popunjavanje 
Upitnika, a prilikom provedbe Upitnika potrebno je provjeriti jesu li svi dobro razumjeli način po-
punjavanja Upitnika. U kasnijim koracima, pri analizi Upitnika, upravo informacija o informiranosti 
pojedinih skupina ispitanika o pojedinim područjima kvalitete rada ustanove je vrlo vrijedan podatak 
za planiranje aktivnosti unapređenja kvalitete rada ustanove.

Pri konstrukciji, odnosno prilagodbi Upitnika valja voditi računa o anonimnosti svakoga ispitanika. 
Na Upitnicima se ne navodi ime i prezime niti ikakvi podaci koji mogu ugroziti načelo anonimnosti. U 
svrhu procesa samovrednovanja preporuka je da se prikupe podaci o skupini ključnih dionika kojima je 
Upitnik namijenjen. Tako se, kao što je to učinjeno u predloženome okviru samovrednovanja, za svaku 
pojedinu skupinu ključnih dionika konstruiraju zasebni upitnici, odnosno upitnici se prilagođavaju za 
ravnatelje, članove Upravnoga vijeća, članove stručnoga tima, odgojitelje, administrativno-tehničko i 
pomoćno osoblje te za roditelje. Pojedinim skupinama ključnih dionika tvrdnje je potrebno prilagoditi 
na način da sadržajno ostaju iste. Tvrdnje unutar pojedinih kategorija kvalitete uglavnom su pisane 
u prvome licu jednine te se odnose na osobno iskustvo. Ovisno o skupini, pojedine su tvrdnje pisane 
u pasivu, ali su sadržajno ostale iste. Primjerice, tvrdnja „U svome se radu pridržavamo sigurnosnih 
protokola.” u navedenome je obliku postavljena ravnateljima, članovima stručnoga tima, odgojiteljima 
i administrativno-tehničkom i pomoćnome osoblju. Roditeljima i članovima Upravnoga vijeća ista 
je tvrdnja navedena u obliku „U svome radu djelatnici vrtića pridržavaju se sigurnosnih protokola.” 
Detaljnije smjernice nalaze se u Tablici 42. Ako se procijeni da uz podatak o skupini ključnih dionika 
postoji potreba za prikupljanjem dodatnih socio-demografskih pokazatelja, uz uvažavanje načela ano-
nimnosti (prilikom prikupljanja i analize podataka), u Upitnik se mogu dodati odgovarajuće čestice. 

Prilikom konstrukcije Upitnika, njihove primjene, kao i prilikom analize podataka prikupljenih Upit-
nicima, važno je osigurati da se Upitnici za samovrednovanje koriste isključivo za potrebe procesa 
samovrednovanja, za utvrđivanje trenutnoga stanja, za pokretanje dijaloga o kvaliteti rada ustanove i 
zajedničko planiranje aktivnosti koje će ustanovu učiniti još boljom.

U nastavku se nalaze Uputa za popunjavanje Upitnika (koje trebaju biti sastavni dio Upitnika za sa-
movrednovanje; Prilog 2c.) i predložak Upitnika za samovrednovanje (Prilog 2d.) prema kojemu svaki 
tim za kvalitetu, sukladno prethodnim smjernicama treba prilagoditi i izraditi Upitnike za samo-
vrednovanje za ravnatelja, predstavnike Upravnoga vijeća, stručno-razvojnu službu, odgojitelje, 
administrativno-tehničko i pomoćno osoblje i roditelje. Preporuka je da se zadatak konstrukcije 
Upitnika, a kasnije i analize rezultata, zbog naravi posla povjeri predstavniku stručno-razvojne službe.
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PRILOG 2c.: Uputa za popunjavanje Upitnika

Uputa za primjenu Upitnika za samovrednovanje

Naš dječji vrtić provodi proces samovrednovanja. Procesom samovrednovanja steći ćemo uvid 
u to koliko smo dobri, koje su naše jače, a koje slabije strane te što možemo učiniti da budemo 
još bolji. Kako bi mogli odgovoriti na navedena pitanja, potrebno je ispitati što o našemu vrtiću 
misle svi ključni dionici – roditelji, odgojitelji, članovi stručno-razvojne službe, administrativ-
no-tehničko i pomoćno osoblje, ravnatelj i članovi Upravnoga vijeća dječjeg vrtića.

S ciljem ispitivanja mišljenja i stavova svih ključnih dionika o kvaliteti rada dječjega vrtića 
osmišljen je Upitnik za samovrednovanje koji se nalazi pred Vama. 

Upitnik za samovrednovanje sastoji se od niza tvrdnji kojima se ispituje Vaše mišljenje i za-
dovoljstvo različitim područjima kvalitete rada dječjega vrtića te prikupljaju Vaši komentari i 
prijedlozi za poboljšanja.

Na skali procjena od 1 do 7 odgovarate u kojoj se mjeri slažete s navedenim tvrdnjama. Vrijednost 
1 označava da se uopće ne slažete, a vrijednost 7 da se u potpunosti slažete s tvrdnjom. Ako 
na neko pitanje ne možete odgovoriti, odnosno ako nemate dovoljno informacija za procjenu 
nekoga elementa kvalitete, zaokružite vrijednost 0 koja označava da ne možete procijeniti sla-
žete li se s pojedinom tvrdnjom ili ne. Odgovarate tako da zaokružite vrijednost (od 1 do 7) koja 
označava u kojoj se mjeri slažete s navedenom tvrdnjom. Ako pogriješite, pogrešno zaokruženi 
broj zacrnite i zaokružite ispravnu vrijednost.

Na samome kraju Upitnika za samovrednovanje predviđen je prazan prostor za sve Vaše prijedloge 
i komentare, bilo da su vezani za područja koja su Vam važna, a nisu obuhvaćena Upitnikom, bilo 
da je riječ o osvrtu na Vaš vrtić ili o preporukama za poboljšanje kvalitete rada Vašega vrtića. 
Svi Vaši prijedlozi i sugestije bit će nam vrijedne smjernice za daljnji rad.

Popunjavanje Upitnika je anonimno i dobrovoljno. Radi osiguranja anonimnosti, na Upitnike 
nemojte upisivati svoje ime i/ili prezime. 

Molimo Vas da pri popunjavanju Upitnika budete potpuno iskreni. Ne postoje točni i netočni 
odgovori. Svoje odgovore temeljite na osobnome iskustvu. Samo je na taj način moguće dobiti 
realnu sliku stanja u našemu vrtiću te analizom dobivenih podataka osigurati poboljšanja poje-
dinih područja kvalitete.

Vaše je sudjelovanje u procesu samovrednovanja dobrovoljno te u svakome trenutku možete 
odustati.

Ako tijekom popunjavanja Upitnika imate bilo kakvih pitanja, molimo Vas da se obratite osobi 
odgovornoj za provedbu Upitnika. Vrijeme potrebno za popunjavanje Upitnika je od 15 do 20 
minuta.

Zahvaljujemo Vam što ćete sudjelovanjem dati svoj doprinos i pomoći nam da naš dječji 
vrtić učinimo boljim.
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PRILOG 2d.: Predložak Upitnika za samovrednovanje
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PRILOG 2e.:  Analiza podataka prikupljenih  
Upitnicima za samovrednovanje

Nakon faze provedbe Upitnika za samovrednovanje (Prilog 3.), tim za kvalitetu podatke prikupljene 
Upitnicima treba analizirati. Preporuka je da tim za kvalitetu analizu podataka prikupljenih Upitnicima 
povjeri predstavniku stručno-razvojne službe vrtića.

Pri analizi podataka potrebno je pridržavati se načela anonimnosti svih sudionika i poštivati pravila 
struke, pri čemu je podatke prikupljene Upitnicima potrebno koristiti isključivo u svrhu implementacije 
procesa samovrednovanja. U nastavku su prikazane ključne smjernice za analizu podataka prikupljenih 
Upitnicima za samovrednovanje.

Podatke prikupljene Upitnicima za samovrednovanje moguće je analizirati na tri razine:

1. analiza odaziva
2. analiza informiranosti ključnih dionika
3. analiza procjena prema područjima kvalitete i prema ključnim dionicima. 

1. Analiza odaziva

Prije no što se pristupi analizi podataka prikupljenim Upitnicima za samovrednovanje, tim za kvalitetu 
treba analizirati odaziv svake skupine ključnih dionika (Slika 32.). 

Slika 32. Odaziv na razini ustanove prema  
pojedinim skupinama, izražen postocima (%)

Odaziv sudionika dobiven je prema broju popunjenih Upitnika u odnosu na podatke o ukupnome bro-
ju predstavnika svake od šest skupina ključnih dionika. Podatak o odazivu povratna je informacija o 
uspješnosti informiranja i organiziranja provedbe Upitnika. Vrlo dobar odaziv ukazuje da su timovi za 
kvalitetu uspješno informirali ključne sudionike procesa samovrednovanja i proveli Upitnike sukladno 
uputama. Ako je odaziv pojedine skupine ispitanika niži od očekivanoga, tim za kvalitetu treba analizirati 
moguće uzroke slabijega odaziva te sukladno tome prilagoditi buduće aktivnosti prikupljanja podataka. 
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Uz analizu odaziva, tim za kvalitetu treba pregledati Obrasce evidencije provedbe Upitnika (Prilog 3b.) 
kako bi utvrdio je li tijekom provedbe došlo do neočekivanih situacija, jesu li sudionici imali problema 
ili nedoumica prilikom popunjavanja Upitnika i dr. 

2. Analiza informiranosti ključnih dionika

Nakon analize odaziva, tim za kvalitetu pristupa analizi stupnja informiranosti ključnih dionika. Ovome 
dijelu analize prethodi unos podataka prikupljenih Upitnicima u bazu podataka (pr. Excel, SPSS i dr.).

Analiza stupnja informiranosti ključnih dionika odnosi se samo na analizu vrijednosti „0”. Prema 
Uputama za primjenu Upitnika za samovrednovanje, vrijednost „0” označava da ispitanik ne može 
procijeniti slaže li se s pojedinom tvrdnjom ili ne jer nema dovoljno informacija za procjenu, sukladno 
tome vrijednost „0” odnosi se na stupanj informiranosti ispitanika o sadržaju pojedine tvrdnje, odnosno 
pojedinoga područja kvalitete. 

Vrijednosti „0” potrebno je zasebno analizirati na razini pojedine tvrdnje ili na razini područja kvali-
tete. Pri analizi vrijednosti „0” potrebno je analizirati udio vrijednosti „0” u ukupnome broju mogućih 
odgovora.

Primjerice:

Na tvrdnje o strategiji ustanove odgovore je dalo 10 ispitanika. Analizom odgovora utvrđeno je da je 
broj slučajeva u kojima ispitanici nisu imali dovoljno informacija za procjenu 17.

udio „0” =
ukupni broj vrijednosti „0” * 100

ukupni broj ispitanika * ukupni broj tvrdnji unutar područja

Ukupni broj mogućih odgovora na tvrdnje područja strategija ustanove je 70 (10 ispitanika x 7 tvrdnji). 
Ako je ukupni broj vrijednosti „0” za područje strategija ustanove 17 tada je udio vrijednosti „0” 24,28 
((17*100)/(10*7)). 

Interpretacija: U 24,28 % slučajeva ispitanici nisu imali dovoljno informacija za procjenu elemenata 
područja kvalitete strategija ustanove.

Stupanj informiranosti računa se na način da se od broja 100 oduzme udio vrijednosti „0”. 

Prema podacima iz prethodnoga primjera, stupanj informiranosti za područje strategija ustanove je 
75,72 % (100 – 24,28 %). 

Interpretacija: Stupanj informiranosti ključnih dionika za elemente područja strategija ustanove je 75,72 %.

Stupanj informiranosti (vrijednosti „0”) moguće je analizirati prema pojedinome području kvalitete 
rada ustanove, ali i na razini ključnih dionika. Radi preglednosti rezultata analize stupnja informira-
nosti, predlaže se tabelarni prikaz koji sadrži devet područja kvalitete i šest skupina ključnih dionika 
(Tablica 43.).
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Tablica 43.: Stupanj informiranosti ključnih dionika  
o elementima područja kvalitete rada ustanove
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1. STRATEGIJA USTANOVE 99 % 97 % 99 % 99 % 94 % 93 %
2. ORGANIZACIJSKO VOĐENJE USTANOVE 100 % 97 % 99 % 99 % 97 % -
3. KULTURA USTANOVE 99 % - 99 % 99 % 96 % -
4.  PROSTORNO-MATERIJALNI  

I TEHNIČKI UVJETI RADA 100 % 98 % 99 % 99 % 96 % 97 %

5.  ZDRAVSTVENO-HIGIJENSKI UVJETI RADA  
I SIGURNOST 100 % 98 % 99 % 99 % 97 % 96 %

6. KURIKULUM I ODGOJNO-OBRAZOVNI PROCES 99 % 94 % 97 % 99 % - 93 %
7. LJUDSKI RESURSI 100 % 96 % 99 % 99 % 90 % 93 %
8.  SURADNJA S UŽOM I ŠIROM  

DRUŠTVENOM ZAJEDNICOM 99 % 94 % 97 % 96 % - 87 %

9. PROCES PRAĆENJA I VREDNOVANJA 99 % 92 % 98 % 98 % 95 % -

Iz navedenoga primjera vidljivo je kako je skupina ravnatelja u pravilu vrlo dobro informirana o ele-
mentima područja kvalitete rada ustanove. Skupina članova stručno-razvojne službe i odgojitelji su 
također vrlo dobro informirani, nešto niži stupanj informiranosti prisutan je za područje kurikulum i 
odgojno-obrazovni proces (članovi stručno-razvojne službe) i za područje suradnja s užom i širom druš-
tvenom zajednicom. Prema stupnju informiranosti slijedi administrativno-tehničko i pomoćno osoblje, s 
relativno nižim stupnjem informiranosti o elementima područja strategija ustanove i ljudski resursi, zatim 
članovi Upravnoga vijeća s relativno nižim stupnjem informiranosti o elementima područja kurikulum 
i odgojno-obrazovni proces, suradnja s užom i širom društvenom zajednicom i o elementima područja 
proces praćenja i vrednovanja. Najniži stupanj informiranosti zabilježen je kod skupine roditelja koji su 
slabije informirani o elementima područja strategija ustanove, kurikulum i odgojno-obrazovni proces, 
ljudski resursi te o elementima područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom.

Rezultate analize stupnja informiranosti potrebno je uzeti u obzir prilikom interpretacije prosječnih 
procjena područja kvalitete rada ustanove, posebice na razini ključnih dionika. Uz navedeno, rezultati 
analize služe kao povratna informacija o stupnju informiranosti pojedine skupine o sadržaju područja 
kvalitete, odnosno informiranosti o pojedinome elementu područja kvalitete. Koliki je stupanj infor-
miranosti pojedine skupine ključnih dionika u odnosu na pojedina područja kvalitete rada ustanove 
prihvatljiv, procjena je tima za kvalitetu.

Temeljem analize moguće je ciljano informirati pojedine skupine o pojedinome području kvalitete ili o 
elementima područja kvalitete. Prema podacima u prethodnome primjeru ustanova bi trebala organizirati 
dodatno informiranje roditelja o elementima područja strategija ustanove, kurikulum i odgojno-obrazovni 
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proces, ljudski resursi i posebice o elementima područja suradnja s užom i širom društvenom zajednicom. 
Navedeni primjer aktivnosti tim za kvalitetu može razraditi u razvojnome planu ustanove. 

3. Analiza procjena prema područjima kvalitete i prema ključnim dionicima

Nakon analize odaziva i analize stupnja informiranosti ključnih dionika slijedi analiza procjena prema 
područjima kvalitete i prema ključnim dionicima. 

Podatke prikupljene Upitnicima moguće je analizirati na razini pojedine tvrdnje (čestice) u obliku 
prosječne procjene svih ispitanika ili na razini pojedinoga područja kvalitete (kompozita; prosječna 
procjena svih tvrdnji unutar pojedinoga područja kvalitete rada ustanove). U oba slučaja, za dobivanje 
prosječnoga rezultata u obradi se koriste vrijednosti u rasponu od 1 do 7. U analizi je potrebno izostaviti 
sve vrijednosti „0” koje su prethodno analizirane. Prosječni rezultati se iskazuju u obliku srednje vri-
jednosti (M; aritmetička sredina) i pripadajuće mjere raspršenja (SD; standardna devijacija). Prosječni 
rezultat (M) dobiven je zbrojem prosječnih procjena elemenata unutar pojedinoga područja kvalitete 
koji je podijeljen ukupnim brojem elemenata, odnosno tvrdnji unutar pojedinoga područja. Na taj je 
način dobivena prosječna procjena zadovoljstva pojedinim područjem kvalitete što je prikazano na 
primjeru (Tablica 44.).

Tablica 44.: Prosječno zadovoljstvo pojedinim područjima  
kvalitete na razini cijeloga uzorka (svi ključni dionici)

PODRUČJE KVALITETE M SD
1. STRATEGIJA USTANOVE 6,12 0,94
2. ORGANIZACIJSKO VOĐENJE USTANOVE 6,12 0,91
3. KULTURA USTANOVE 5,93 1,05
4. PROSTORNO-MATERIJALNI I TEHNIČKI UVJETI RADA 5,54 1,14
5. ZDRAVSTVENO-HIGIJENSKI UVJETI RADA I SIGURNOST 6,01 0,98
6. KURIKULUM I ODGOJNO-OBRAZOVNI PROCES 6,02 0,89
7. LJUDSKI RESURSI 6,31 0,81
8. SURADNJA S UŽOM I ŠIROM DRUŠTVENOM ZAJEDNICOM 5,99 0,95
9. PROCES PRAĆENJA I VREDNOVANJA 6,29 0,68

*  Prosječno zadovoljstvo izraženo je prosječnom vrijednošću – aritmetičkom sredinom (M) i standardnom devijacijom 
(SD) 

Viši prosječni rezultat unutar pojedinoga područja kvalitete označava veće zadovoljstvo kvalitetom 
elemenata pojedinoga područja, odnosno veću zastupljenost elemenata koji osiguravaju višu kvalitetu 
rada ustanove. 

Podatke je moguće analizirati i na razini pojedine skupine ključnih dionika. Analiza na razini pojedi-
noga područja kvalitete rada ustanove daje timu za kvalitetu uvid u prosječne procjene za sve ispitivane 
elemente pojedinoga područja kvalitete. Ako tim za kvalitetu procijeni da je potreban uvid u pojedinačne 
elemente pojedinoga područja tada se pristupa analizi na razini pojedine tvrdnje. Analiza podataka na 
razini pojedine tvrdnje primjerena je za veće skupine ključnih dionika (pr. roditelja, odgojitelja i dr.), 
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no nije primjerena za skupine ključnih dionika koje imaju manji broj članova. Ako u pojedinoj skupini 
ključnih dionika ima manje članova, rezultate je potrebno analizirati na razini pojedinoga područja 
kvalitete (ne na razini pojedine čestice, odnosno tvrdnje) kako bi se zadovoljilo načelo anonimnosti. 
Navedeno se preporuča prilikom analize Upitnika za ravnatelje, članove stručno-razvojne službe, od-
nosno prilikom analize rezultata Upitnika svih skupina ispitanika (ključnih dionika) koji su u manjoj 
mjeri zastupljeni.

Pri analizi podataka na razini ključnih dionika važno je voditi računa o tome da sve skupine nisu procjenji-
vale sve kategorije kvalitete, već samo one koje se odnose na njihovo područje rada, odnosno sudjelovanja u 
radu ustanove. Sve kategorije kvalitete procijenili su ravnatelji, članovi stručnoga tima i odgojitelji. Članovi 
Upravnoga vijeća procijenili su sve kategorije kvalitete osim područja koje se odnosi na kulturu ustanove. 
Administrativno-tehničko i pomoćno osoblje procijenilo je sve kategorije, osim one koja se odnosi na 
suradnju s užom i širom društvenom zajednicom te one koja se odnosi na kurikulum i odgojno-obrazovni 
proces. Roditelji su procijenili područje strategije ustanove, područje materijalno-tehničkih uvjeta rada, 
područje zdravstveno-higijenskih uvjeta rada i sigurnosti, područje koje se odnosi na ljudske resurse, 
područje suradnje s užom i širom društvenom zajednicom te područje kurikuluma i odgojno-obrazovnoga 
procesa. Također, pri analizi na razini pojedine skupine ključnih dionika važno je voditi računa o načelu 
anonimnosti, posebice za one skupine ključnih dionika koje imaju manji broj članova.

Analiza otvorenih komentara

Sukladno uputama za konstrukciju Upitnika za samovrednovanje sastavni dio Upitnika je prostor za 
otvorene komentare. Naime, uz kvantitativne procjene elemenata pojedinih područja kvalitete, sudionici 
su se otvorenim komentarima osvrnuli na kvalitetu rada ustanove. Tim za kvalitetu sve pristigle komen-
tare treba analizirati i sadržajno kategorizirati. Prijedlog je da se komentari kategoriziraju u odnosu na 
ključne dionike, pri čemu ih je potrebno grupirati u odnosu na skupinu djelatnika (otvoreni komentari 
ravnatelja, članova Upravnoga vijeća, stručno-razvojne službe, odgojitelja i administrativno-tehničkoga 
i pomoćnoga osoblja) te u odnosu na skupinu roditelja. Pri analizi otvorenih komentara treba uzeti u 
obzir da komentari nisu mišljenje svih ili većine sudionika te ih u skladu s time treba i interpretirati. 
Komentari služe kao smjernice timu za kvalitetu pri daljnjim koracima analize i interpretacije podataka 
kao i pri planiranju aktivnosti i metoda za unapređenje kvalitete rada ustanove. 

Priprema Izvješća o rezultatima provedbe Upitnika za samovrednovanje

Nakon analize podataka prikupljenih Upitnicima, ključne nalaze potrebno je sažeti u obliku Izvješća 
o rezultatima provedbe Upitnika za samovrednovanje koje će sadržavati sljedeće elemente:

1. analiza odaziva
2. analiza stupnja informiranosti (na razini područja kvalitete rada ustanove, na razini skupina 

ključnih dionika)
3. analiza prosječnih procjena (na razini područja kvalitete rada ustanove, na razini skupina 

ključnih dionika)
4. sažetak analize otvorenih komentara za skupinu djelatnika i za skupinu roditelja.
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Temeljem Izvješća o rezultatima provedbe Upitnika, tim za kvalitetu će imati povratne informacije 
koje će sadržavati analizu odaziva, analizu informiranosti ključnih dionika te analizu prosječnih pro-
cjena u odnosu na devet područja kvalitete rada ustanove i u odnosu na šest skupina ključnih dionika. 
Podatke prikupljene Upitnicima za samovrednovanje tim za kvalitetu će u daljnjim koracima 
potkrijepiti dokumentacijom ustanove prema smjernicama u Vodiču za interpretaciju podataka i 
pripremu Izvješća o samovrednovanju (Prilog 4.) te prema smjernicama u Obrascu za Izvješće o samo-
vrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja (Prilog 5.). Sukladno metodologiji 
procesa samovrednovanja, započinje iduća faza implementacije procesa samovrednovanja: analiza 
područja kvalitete rada ustanove ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.
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PRILOG 3.: Vodič za provedbu upitnika
Uvid u trenutačno stanje kvalitete rada ustanove prva je faza procesa samovrednovanja, a obuhvaća 
prikupljanje mjerljivih pokazatelja kvalitete rada ustanove. Mjerljivi pokazatelji se u ovoj fazi imple-
mentacije procesa samovrednovanja prikupljaju provedbom Upitnika za samovrednovanje (Prilog 2.) 
i uvidom u dokumentaciju ustanove. Procesu prikupljanja podataka prethodi konstrukcija Upitnika za 
samovrednovanje koja je detaljnije opisana u Prilogu 2.

Kako bi se osiguralo da sve ustanove na jednak način i pod jednakim uvjetima pristupe prikupljanju 
podataka, sukladno metodologiji procesa samovrednovanja, pripremljen je Vodič za provedbu upitnika. 

Vodič je namijenjen timu za kvalitetu radi što kvalitetnije provedbe upitnika kojima se prikupljaju 
podaci potrebni za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskog odgoja i obrazovanja.

Prije provedbe Upitnika za samovrednovanje, unutar tima za kvalitetu treba imenovati dvije osobe 
koje će biti zadužene za provedbu Upitnika. Preporuka je da barem jedna od imenovanih osoba bude 
član stručno-razvojne službe vrtića (psiholog, pedagog, logoped, socijalni pedagog i dr.). Osobe ime-
novane za provedbu Upitnika trebaju biti profesionalne i pri popunjavanju Upitnika svim sudionicima 
osigurati anonimnost. Važno je da osoba zadužena za provedbu Upitnika nije dio skupine koja popu-
njava Upitnike, primjerice, osoba zadužena za provedbu Upitnika za odgojitelje ne smije biti odgojitelj. 

Za samovrednovanje vrtića razvijeni su upitnici za sve dionike ključne za kvalitetu rada vrti-
ća34, i to:

34 Tim za kvalitetu će sukladno smjernicama (Prilog 2a., 2b.) razviti Upitnike za samovrednovanje za svaku skupinu 
ključnih dionika. Prije provedbe za svaku je skupinu ključnih dionika potrebno umnožiti dovoljan broj Upitnika uklju-
čujući i nekoliko primjeraka rezervnih Upitnika. 

1. Upitnik za ravnatelja
2. Upitnik za članove Upravnoga vijeća
3. Upitnik za članove stručno-razvojne službe
4. Upitnik za odgojitelje
5. Upitnik za administrativno-tehničko i pomoćno osoblje
6. Upitnik za roditelje.

Provedba upitnika za svaku je pojedinu skupinu sudionika jednaka, osim provedbe Upitnika za rodite-
lje. Tim za kvalitetu treba prethodno obavijestiti sve sudionike o provedbi procesa samovrednovanja, 
uključujući i fazu prikupljanja podataka u svrhu uvida u trenutačno stanje funkcioniranja ustanove. 
Nadalje, tim organizira primjenu Upitnika sa svakom pojedinom skupinom posebno. 

Upitnike popunjavaju ravnatelj, članovi Upravnoga vijeća, odgojitelji, članovi stručno-razvojne službe 
te administrativno-tehničko i pomoćno osoblje dječjega vrtića. Također, Upitnike popunjavaju svi 
roditelji djece u dobi od 6 godina, odnosno roditelji djece u dobi 3 godine koji najmanje jednu godinu 
pohađaju dječji vrtić.
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Smjernice za provedbu Upitnika navedene su u odnosu na skupine ključnih dionika:

• Upitnik za ravnatelja
Upitnik za ravnatelja namijenjen je poslovodnome i stručnome voditelju dječjega vrtića. Za razliku od svih 
ostalih Upitnika, ovaj se provodi individualno. Provedba Upitnika dogovara se ovisno o raspoloživome 
vremenu ravnatelja. Sudjelovanjem u radu tima za kvalitetu ravnatelj je informiran o implementaciji 
procesa samovrednovanja, provedbi Upitnika te o rezultatima analize i planiranim aktivnostima za 
unapređenje kvalitete rada vrtića.

• Upitnik za članove Upravnoga vijeća
Upitnik je namijenjen članovima Upravnoga vijeća. Predstavnici roditelja i odgojitelja Upitnik ispunjava-
nju iz perspektive rada Upravnoga vijeća. Upitnik popunjavaju članovi koji sudjeluju u radu Upravnoga 
vijeća najmanje u trajanju od šest mjeseci. Ovisno o raspoloživom vremenu članova Upravnoga vijeća, 
popunjavanje Upitnika treba organizirati grupno, tijekom jednoga od redovitih sastanaka Upravnoga vijeća. 

Tim za kvalitetu, odnosno osoba zadužena za provedbu Upitnika dužna je prije provedbe obavijestiti 
članove Upravnoga vijeća o implementaciji procesa samovrednovanja te o provedbi Upitnika. Za in-
formiranje potrebno je koristiti poziv na sudjelovanje, koji se nalazi u Prilogu 3a. Važno je da u provedbi 
sudjeluju svi članovi Upravnoga vijeća. Nakon provedbe Upitnika te analize i interpretacije rezultata 
važno je obavijestiti sve članove Upravnoga vijeća o nalazima analize i planiranim aktivnostima za 
unapređenje rada vrtića i to putem redovitih sastanaka ili na neki drugi način.

• Upitnik za članove stručno-razvojne službe
Upitnik za članove stručno-razvojne službe namijenjen je stručnim djelatnicima, odnosno psihologu, 
pedagogu, stručnjaku edukacijsko-rehabilitacijskoga profila, višoj medicinskoj sestri te ostalim stručnim 
djelatnicima koji provode individualni rad s djecom. Upitnik popunjavaju djelatnici koji rade na puno 
ili na pola radnoga vremena te pripravnici i djelatnici koji rade na zamjeni, najmanje u trajanju od šest 
mjeseci. Ovisno o prostornim i organizacijskim uvjetima te o ukupnome broju članova stručnoga tima 
dječjega vrtića, popunjavanje Upitnika treba organizirati u jednoj ili u više grupa. Provedba Upitnika 
dogovara se u skladu s raspoloživim vremenom članova stručnoga tima. 

Tim za kvalitetu, odnosno osoba zadužena za provedbu Upitnika dužna je prije provedbe obavijestiti 
sve članove stručno-razvojne službe o implementaciji procesa samovrednovanja te o provedbi Upitnika. 
Za informiranje potrebno je koristiti poziv na sudjelovanje, koji se nalazi u Prilogu 3a. Važno je da u 
provedbi sudjeluju svi članovi stručno-razvojne službe. Nakon provedbe Upitnika te analize i interpre-
tacije rezultata važno je obavijestiti članove stručno-razvojne službe o nalazima analize i planiranim 
aktivnostima za unapređenje kvalitete rada vrtića i to putem Odgojiteljskoga vijeća ili na neki drugi način.

• Upitnik za odgojitelje
Upitnik za odgojitelje namijenjen je stručnim djelatnicima koji obavljaju neposredni odgojno-obrazovni 
rad s djetetom i skupinom te ostale poslove u sklopu satnice. Upitnik popunjavaju odgojitelji koji rade na 
puno ili na pola radnoga vremena te pripravnici. Također, Upitnik je namijenjen i medicinskim sestra-
ma koje rade u jaslicama. Djelatnici koji rade na zamjeni, najmanje u trajanju od šest mjeseci, također 
popunjavaju Upitnik. Ovisno o prostornim i organizacijskim uvjetima te o ukupnome broju odgojitelja, 
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popunjavanje Upitnika treba organizirati u jednoj ili više grupa. Provedba Upitnika dogovara se ovisno 
o raspoloživom vremenu odgojitelja.

Tim za kvalitetu, odnosno osoba zadužena za provedbu Upitnika dužna je prije provedbe obavijestiti 
sve odgojitelje o implementaciji procesa samovrednovanja te o provedbi Upitnika. Za informiranje 
potrebno je koristiti poziv na sudjelovanje, koji se nalazi u Prilogu 3a. Važno je da u provedbi sudjeluju 
svi odgojitelji. Nakon provedbe Upitnika te analize i interpretacije rezultata važno je obavijestiti odgo-
jitelje o rezultatima analize i planiranim aktivnostima za unapređenje kvalitete rada vrtića i to putem 
Odgojiteljskoga vijeća ili na neki drugi način.

• Upitnik za administrativno-tehničko i pomoćno osoblje
Upitnik za administrativno-tehničko i pomoćno osoblje namijenjen je djelatnicima koji rade na poslo-
vima tajnika, voditelja računovodstva te administrativno-računovodstvenih radnika te djelatnicima koji 
rade na poslovima prehrane (kuhar, pomoćni kuhar, ostali radnici u kuhinji), na poslovima održavanja 
čistoće, na poslovima održavanja i uređenja (domar), na poslovima pranja, glačanja i šivenja te na po-
slovima nabave, prijevoza hrane, grijanja i održavanja prostora. Upitnik popunjavaju djelatnici koji rade 
na puno ili na pola radnoga vremena, pripravnici i djelatnici koji rade na zamjeni, najmanje u trajanju 
od šest mjeseci. Ovisno o prostornim i organizacijskim uvjetima te o ukupnome broju administrativ-
no-tehničkoga i pomoćnoga osoblja, popunjavanje Upitnika treba organizirati u jednoj ili više grupa. 
Provedba Upitnika dogovara se u skladu s raspoloživim vremenom djelatnika.

Tim za kvalitetu, odnosno osoba zadužena za provedbu Upitnika dužna je prije provedbe obavijestiti 
cjelokupno administrativno-tehničko i pomoćno osoblje o implementaciji procesa samovrednovanja te 
o provedbi Upitnika. Za informiranje potrebno je koristiti poziv na sudjelovanje, koji se nalazi u Prilogu 
3a. Važno je da u provedbi sudjeluje cjelokupno administrativno-tehničko i pomoćno osoblje. Nakon 
provedbe Upitnika te analize i interpretacije rezultata važno je obavijestiti cjelokupno administrativ-
no-tehničko i pomoćno osoblje o nalazima analize i planiranim aktivnostima za unapređenje kvalitete 
rada vrtića, i to putem radnih sastanka ili na neki drugi način.

• Upitnik za roditelje
Upitnik za roditelje namijenjen je roditeljima djece predškolske dobi (roditelji djeteta koje je do 1. rujna 
tekuće pedagoške godine napunilo 6 godina) koji su u redovitome vrtićkom programu te roditeljima djece 
starije jasličke dobi (roditelji djeteta koje je do 1. rujna tekuće pedagoške godine napunilo 3 godine). 
Upitnik popunjava jedan od roditelja čije dijete, odnosno djeca pohađaju vrtić najmanje godinu dana. 
Ako roditelj ima više od jednoga djeteta koje pohađa vrtić, svoje odgovore treba temeljiti na iskustvu 
djeteta koje pripada jednoj od navedenih dobnih skupina, prema vlastitome izboru. Ovisno o prostor-
nim i organizacijskim uvjetima te o ukupnome broju roditelja koji zadovoljavaju prethodno navedene 
uvjete, popunjavanje Upitnika moguće je organizirati u jednoj ili više grupa. Iznimno, kod provedbe 
Upitnika s roditeljima moguće je Upitnike dati roditeljima na ispunjavanje kod kuće. Provedba Upitnika 
dogovara se prema raspoloživom vremenu roditelja.

Tim za kvalitetu, odnosno osoba zadužena za provedbu Upitnika dužna je prije provedbe obavijestiti roditelje 
o implementaciji procesa samovrednovanja te o provedbi Upitnika. Za informiranje potrebno je koristiti poziv 
na sudjelovanje, koji se nalazi u Prilogu 3a. Ako se Upitnici za roditelje ne provode unutar prostora vrtića, već 
ih roditelji popunjavaju kod kuće, važno je svakome roditelju dodatno objasniti svrhu popunjavanja Upitnika. 
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Iznimno je važno voditi evidenciju Upitnika koji su dani roditeljima za popunjavanje kod kuće i evidenciju 
povrata Upitnika odgovornoj osobi (odgojitelju ili drugoj osobi zaduženoj za provedbu Upitnika). Važno je da 
u provedbi sudjeluju svi roditelji djece predškolske dobi (roditelji djeteta koje je do 1. rujna tekuće pedagoške 
godine napunilo 6 godina) koja su u redovitome vrtićkom programu te roditelji djece starije jasličke dobi (ro-
ditelji djeteta koje je do 1. rujna tekuće pedagoške godine napunilo 3 godine). Ako tim za kvalitetu procijeni 
da je potrebno, u provedbu Upitnika može uključiti i roditelje djece ostalih dobnih skupina. Nakon provedbe 
Upitnika te analize i interpretacije rezultata važno je obavijestiti roditelje o nalazima analize i planiranim 
aktivnostima za unapređenje kvalitete rada vrtića i to na roditeljskome sastanku ili na neki drugi način. 

Sukladno prethodnim smjernicama potrebno je organizirati provedbu Upitnika

Važno je da Upitnike za samovrednovanje popune svi sudionici. Popunjavanje Upitnika treba organizirati 
za svaku pojedinu skupinu ključnih dionika sukladno prethodnim smjernicama. Preporuka je da se za 
informiranje sudionika koristi Predložak poziva za sudjelovanje u procesu samovrednovanja: provedba 
Upitnika (Prilog 3a.). Popunjavanje Upitnika potrebno je organizirati uzimajući u obzir radno vrijeme, 
specifičnosti posla te organizacijske i prostorne uvjete. Ako je netko zbog opravdanih razloga spriječen i ne 
može prisustvovati popunjavanju Upitnika, to valja upisati u Obrazac za evidenciju provedbe upitnika i u 
dogovoru s timom za kvalitetu procijeniti na koji način dalje postupiti (organizacija dodatnoga termina i sl.). 

Provedba upitnika

Prije provedbe Upitnika članovi tima za kvalitetu koji su imenovani za provedbu Upitnika trebaju pro-
vjeriti imaju li za svaku skupinu dovoljan broj Upitnika, imaju li dodatne (rezervne) Upitnike te imaju 
li po jedan primjerak Obrasca za evidenciju provedbe Upitnika (Prilog 3b.) za svaku skupinu.

Prije popunjavanja Upitnika sudionicima treba pročitati Upute za popunjavanje Upitnika koje se na-
laze u Prilogu 2c. U uputama su objašnjeni ciljevi i svrha popunjavanja Upitnika, sadržajna područja te 
osnovna struktura Upitnika. Opisana je i skala odgovora, način popunjavanja Upitnika te je navedeno 
što učiniti ako dođe do pogreške. Osoba odgovorna za provedbu Upitnika treba pokušati odgovoriti na 
sve nejasnoće i pitanja vezana za način popunjavanja Upitnika ili za njegovu provedbu. Osoba zadužena 
za provedbu Upitnika nipošto ne smije sugerirati odgovore niti davati bilo kakve naputke koji bi doveli u 
pitanje objektivnost provedbe. Važno je da Upitnike popune svi sudionici. Popunjavanje Upitnika treba 
organizirati uzimajući u obzir radno vrijeme, specifičnosti posla te organizacijske i prostorne uvjete. 
Ako je netko zbog opravdanih razloga spriječen i ne može prisustvovati popunjavanju Upitnika, to valja 
upisati u Obrazac za evidenciju provedbe Upitnika. Također, potrebno je evidentirati i ako netko tijekom 
provedbe odustane od popunjavanja Upitnika. U navedeni je Obrazac potrebno zabilježiti eventualne 
komentare, pitanja, dvojbe te situacije koje su mogle utjecati na provedbu Upitnika.

Vrijeme predviđeno za popunjavanje upitnika je 15 – 20 minuta. Tek nakon što svi sudionici popune 
Upitnike, osoba zadužena za provedbu prikuplja sve popunjene Upitnike, prebroji ih i popuni Obrazac 
za evidenciju provedbe Upitnika (Prilog 3b.). Upitnici koji nisu iskorišteni također se prebrojavaju i 
upisuju u Obrazac za evidenciju provedbe Upitnika. Obrazac za evidenciju provedbe Upitnika ispunjava 
se za svaku grupu sudionika posebno i to tijekom provedbe Upitnika (bilježe se nejasnoće, komentari, 
upiti, situacije) te nakon provedbe Upitnika (bilježi se ukupan broj popunjenih i nepopunjenih Upitnika). 

Obrazac za evidenciju provedbe Upitnika predaje se zajedno s ostalim materijalima korištenima 
u provedbi Upitnika timu za kvalitetu.
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PRILOG 3a.:  Predložak poziva za sudjelovanje u procesu 
samovrednovanja: provedba Upitnika

POZIV NA SUDJELOVANJE U PROCESU SAMOVREDNOVANJA USTANOVA RA-
NOGA I PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I OBRAZOVANJA (provedba Upitnika)

Poštovani (roditelji/odgojitelji/…prilagoditi za svaku skupinu),

naš dječji vrtić provodi proces samovrednovanja. Procesom samovrednovanja steći ćemo uvid 
u to koliko smo dobri, koje su naše jače, a koje slabije strane te što možemo učiniti da budemo 
još bolji. Kako bi mogli odgovoriti na navedena pitanja, potrebno je ispitati što o našemu vrtiću 
misle svi ključni dionici – roditelji, odgojitelji, članovi stručno-razvojne službe, administrativ-
no-tehničko i pomoćno osoblje, ravnatelj i članovi Upravnoga vijeća dječjeg vrtića. S ciljem 
ispitivanja mišljenja i stavova svih ključnih dionika o kvaliteti rada dječjega vrtića osmišljen je 
Upitnik za samovrednovanje. 

Ovim Vas putem pozivamo da popunjavanjem Upitnika za samovrednovanje sudjelujete u 
procesu samovrednovanja naše ustanove. Svrha provedbe Upitnika je prikupljanje Vaših 
mišljenja o različitim područjima kvalitete kako bismo naš dječji vrtić učinili boljim.

Upitnici će se ispunjavati grupno. Popunjavanje Upitnika je anonimno i dobrovoljno. Rezultati 
će se koristiti za proces samovrednovanja te za unapređenje kvalitete našega dječjeg vrtića.

Popunjavanje Upitnika za samovrednovanje biti će organizirano:

_______(upisati datum)_____ u __(upisati termin)_ sati,

u prostorima____(navesti prostor)___ .

Planirano trajanje popunjavanja Upitnika je 15 – 20 minuta.

Zahvaljujemo Vam što ćete sudjelovanjem dati svoj doprinos  
i pomoći nam da naš dječji vrtić učinimo boljim.

Tim za kvalitetu
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PRILOG 3b.: Obrazac za evidenciju provedbe Upitnika

OBRAZAC ZA EVIDENCIJU PROVEDBE UPITNIKA

datum: skupina ključnih dionika:

početak provedbe: završetak provedbe:

Zapažanja o provedbi Upitnika (upite, komentare, poteškoće, prijedloge) molimo upišite u 
ponuđeni prostor.

rezervni upitnici:
ukupni broj popunjenih Upitnika: ukupno iskorišteno:
ukupni broj nepopunjenih Upitnika: ukupno neiskorišteno:
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PRILOG 4.:  Vodič za interpretaciju podataka  
i pripremu izvješća o samovrednovanju

Na osnovu Izvješća o rezultatima provedbe Upitnika, tim za kvalitetu treba analizirati svako pojedino 
područje kvalitete, definirati jake i slabe strane ustanove te odabrati prioritetna područja unapređenja.

Pri interpretaciji rezultata i samovrednovanju pojedinih područja kvalitete potrebno je koristiti Vodič 
za interpretaciju rezultata i pripremu Izvješća o samovrednovanju koji služi kao dopuna Obrascu 
za Izvješće o samovrednovanju ustanova za rani i predškolski odgoj (Prilog 5.).

Teorijska i metodološka podloga za provedbu procesa samovrednovanja prikazana je u Priručniku za 
samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskog odgoja i obrazovanja i u prethodnim poglavljima ove 
publikacije. Priručnik je poželjno konzultirati u svim fazama procesa samovrednovanja, a posebno pri 
interpretaciji rezultata i pripremi Izvješća o samovrednovanju.

Kako bi timovi za kvalitetu što kvalitetnije proveli samovrednovanje ustanove, pripremljen je Obra-
zac za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskog odgoja i obrazovanja (Prilog 
5.). Obrazac je konstruiran tako da prati faze procesa samovrednovanja te korak po korak vodi tim za 
kvalitetu kroz samovrednovanje. Popunjeni je Obrazac ujedno Izvješće o samovrednovanju.

Uvodni dio Obrasca odnosi se na opće podatke o ustanovi, podatke o članovima i voditelju tima za 
kvalitetu, kontakt podatke, podatke o veličini ustanove. Slijede podaci o programima koji se provode 
u ustanovi i o zastupljenosti pojedinih programa. Zatim je potrebno navesti specifičnosti ustanove, od-
nosno posebne uvjete rada koji mogu pridonijeti objašnjenju pojedinih rezultata. Uvodni dio završava 
strategijom ustanove. Ako ustanova ima razvijenu misiju i viziju, potrebno ju je navesti. U suprotnome, 
valja navesti vrijednosti koje ustanova njeguje.

Slijedi dio Obrasca koji se odnosi na analizu područja kvalitete rada ustanove. To je ključni dio 
procesa samovrednovanja, a time i ključni dio Obrasca. Obuhvaćena područja kvalitete opisana su u 
Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja i u prethodnim 
poglavljima ove publikacije. Za analizu područja kvalitete rada ustanove potrebno je koristiti Izvješće 
o rezultatima provedbe Upitnika za samovrednovanje i odgovarajuću dokumentaciju ustanove.

Svako je područje kvalitete potrebno analizirati na jednak način. Analiza počinje osvrtom na rezul-
tate provedenih Upitnika. Potrebno je navesti podatke koji se odnose na prosječne procjene na razini 
ustanove i na razini pojedine skupine (Slika 33.). 
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Slika 33.: Primjer dijela Obrasca odnosi se na  
područje prostorno-materijalnih i tehničkih uvjeta rada

Nakon popunjavanja traženih vrijednosti slijedi osvrt na prosječne procjene. Potrebno se osvrnuti na 
prosječnu vrijednost ustanove za pojedino područje kvalitete te na prosječne vrijednosti pojedinih sku-
pina ključnih dionika. Tim za kvalitetu treba analizirati kakve su procjene te ima li većih odstupanja 
među pojedinim skupinama. Tim za kvalitetu treba se osvrnuti na to jesu li rezultati Upitnika u skladu 
s očekivanjima. 

Kao što je već navedeno, rezultate Upitnika potrebno je potkrijepiti dokumentacijom ustanove. Važno 
je konzultirati Priručnik za samovrednovanje i prethodna poglavlja ove publikacije kako bi se dobile 
smjernice o tome kojom se dokumentacijom poželjno koristiti za pojedino područje kvalitete. Ako tim 
za kvalitetu raspolaže i dodatnom dokumentacijom koja nije navedena u smjernicama, a za koju pro-
cjenjuje da je korisna za interpretaciju područja, slobodno ju može koristiti. Dokumentacija ustanove je 
vrlo dobar izvor informacija o pojedinim područjima kvalitete. Ona timu za kvalitetu olakšava razumi-
jevanje pojedinih rezultata Upitnika te interpretaciju trenutačne razine kvalitete pojedinoga područja.
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Slika 34.: Primjer dijela Obrasca odnosi se na  
područje prostorno-materijalnih i tehničkih uvjeta rada

Slijedi interpretacija rezultata, koja počinje kratkim opisom područja. U Obrascu su navedena pitanja 
koja usmjeravaju tim za kvalitetu na pojedine elemente interpretacije. Kako nije moguće u potpunosti 
opisati svako pojedino područje, važno je obuhvatiti ključne elemente i usmjeriti se na konkretne i rele-
vantne informacije. Također, važno je istaknuti one elemente područja koji su posebice važni za ustanovu.

U dijelu koji se odnosi na interpretaciju rezultata i podataka iz dokumentacije ustanove tim za kvalitetu 
treba opisati jesu li rezultati dobiveni upitnicima u skladu s podacima iz dokumentacije ustanove. Ako 
postoje neslaganja, tim za kvalitetu treba ih pokušati objasniti. 

Slika 35.: Primjer dijela Obrasca odnosi se  
na područje prostorno-materijalnih i tehničkih uvjeta rada

Nakon uvida i interpretacije podataka dobivenih iz Upitnika i iz dokumentacije ustanove potrebno je 
analizirati trenutačno stanje pojedinoga područja kvalitete. Slijede pitanja koja se odnose na procjenu 
tima za kvalitetu o elementima područja koja zahtijevaju poboljšanja. Analizom podataka, putem 
dodatnih stručnih rasprava, fokus-grupa i sl. tim će dobiti smjernice o tome koje je elemente područja 
kvalitete potrebno unaprijediti.
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Nakon definiranja elemenata unutar područja koje je potrebno unaprijediti, tim za kvalitetu predlaže 
konkretne aktivnosti. Važno je da su predložene aktivnosti izvedive na razini ustanove, da postoje 
resursi za realizaciju aktivnosti te da one dovode do željenih unapređenja. Nadalje, potrebno je obja-
sniti na koji će način predložena unapređenja utjecati na kvalitetu odgoja i obrazovanja djeteta 
u ustanovi. Ta je analiza od presudne važnosti za kasniji odabir prioritetnih područja unapređenja 
kvalitete rada ustanove.

Slika 36.: Primjer dijela Obrasca odnosi se  
na područje prostorno-materijalnih i tehničkih uvjeta rada

Nakon detaljne analize svih izvora informacija i definiranja jačih i slabijih strana pojedinoga područja 
kvalitete, tim za kvalitetu daje svoju zajedničku procjenu kvalitete područja. Procjena se kreće na 
skali od 1 – vrlo nezadovoljni do 7 – izrazito zadovoljni, a važan je izvor informacija za kasniji odabir 
prioritetnih područja unapređenja kvalitete rada ustanove.

Na isti je način potrebno analizirati svih devet područja kvalitete. Kvalitetna analiza područja 
ključna je za proces samovrednovanja. Važno je da u analizi sudjeluju svi članovi tima za kvali-
tetu, a prema potrebi, i ostali sudionici.

Slijedi dio Obrasca koji se odnosi na analizu procesa samovrednovanja. Tim za kvalitetu osvrće se 
na dotadašnje iskustvo s procesom samovrednovanja, uz poseban naglasak na rad tima za kvalitetu, 
provedbu Upitnika, prikupljanje dokumentacije i izradu Izvješća. Osvrt uključuje analizu odaziva po-
jedine skupine ključnih dionika, temeljem koje tim za kvalitetu zaključuje o uspješnosti informiranja 
sudionika o provedbi procesa samovrednovanja i organiziranja provedbe Upitnika. Tim također predlaže 
na koji bi se način mogla osigurati kvalitetnija provedba Upitnika. Taj je dio analize važan jer upućuje 
na elemente suradnje unutar ustanove, kao i na elemente suradnje ustanove s vanjskim sudionicima. 
Slijedi dio koji se odnosi na informiranost ključnih dionika o elementima kvalitete rada ustanove. 
Temeljem podataka o stupnju informiranosti koje navodi u tablici, tim za kvalitetu osvrće se na stupanj 



Prilozi

307

informiranosti sudionika o područjima kvalitete rada ustanove te predlaže na koji bi se način mogao 
osigurati viši stupanj informiranosti sudionika o kvaliteti rada ustanove. Konačno, tim za kvalitetu 
navodi na koji bi način predložena poboljšanja unaprijedila kvalitetu odgoja i obrazovanja djeteta.

Nakon analize elemenata procesa samovrednovanja, tim za kvalitetu ukratko se osvrće na napredak 
ustanove u posljednje tri godine. Potrebno je ukratko navesti u čemu je ustanova najviše napredovala, 
odnosno u čemu je stagnirala ili nazadovala. Taj dio objašnjava intenzitet promjena u ustanovi tijekom 
određenoga vremenskog razdoblja. Na osnovi te analize tim za kvalitetu može lakše procijeniti koja je 
prioritetna područja potrebno unaprijediti i u kojemu se vremenskom roku mogu očekivati promjene. 
Ta se procjena treba oslanjati na objektivne pokazatelje dokumentacije ustanove. Tim za kvalitetu 
procjenjuje svoje zadovoljstvo napretkom ustanove u posljednje tri godine i to na skali od 1 – vrlo 
nezadovoljni do 7 – izrazito zadovoljni.

Nakon detaljne analize pojedinih područja kvalitete, procesa samovrednovanja, uspješnosti provedbe 
Upitnika i procjene napretka ustanove u posljednje tri godine slijedi sumiranje ključnih nalaza. Alat 
koji timu za kvalitetu uvelike olakšava uvid u sve unutrašnje i vanjske čimbenike koji utječu na kvali-
tetu rada ustanove i sumiranje ključnih nalaza jest KREDA analiza. KREDA analiza ujedno olakšava 
timu za kvalitetu odabir područja kvalitete koja je potrebno unaprijediti. Putem analize tim za kvalitetu 
izdvaja dobre strane rada ustanove, otkriva koje neiskorištene potencijale ustanova posjeduje te na 
temelju unutrašnjih pozitivnih obilježja ustanove predlaže što sve ustanova može učiniti da bude još 
bolja. Nadalje, analiza pomaže timu sagledati i osvijestiti sve teškoće s kojima se djelatnici svakodnev-
no susreću, a koji se odnose na unutrašnji rad i funkcioniranje ustanove. Uz pomoć analize opisuju se 
vanjske prepreke koje onemogućuju napredak ustanove te se imenuju institucije, osobe i dr. koje bi 
mogle biti od pomoći pri unapređenju kvalitete rada ustanove. KREDA analiza završava pitanjem 
Koliko je dobra naša ustanova?. Odgovor na pitanje dobiva se procjenom zadovoljstva tima kvalitetom 
ustanove. Nakon detaljne analize svih izvora informacija i definiranja jačih i slabijih strana pojedinoga 
područja kvalitete tim za kvalitetu daje zajedničku procjenu kvalitete ustanove. Procjena je na skali od 
1 – vrlo nezadovoljni do 7 – izrazito zadovoljni, a zajedničko je stajalište tima za kvalitetu, utemeljeno 
na cjelokupnome procesu samovrednovanja ustanove.

Uvidom u postojeće stanje te analizom jakih i slabijih strana svakoga aspekta djelovanja (KREDA 
analiza) ustanove, tim za kvalitetu definira područja kojima su nužna poboljšanja. Poboljšanje kvalitete 
pojedinih područja zahtijeva dugoročne strategije i dulje vremensko razdoblje. Razvojni plan ustanove, 
koji je sastavni dio Obrasca, kratkoročna je, najčešće jednogodišnja strategija poboljšanja kvalitete. U 
razvojni plan ustanove potrebno je uvrstiti ona područja i razvojne ciljeve koje je moguće postići u 
vremenskome razdoblju od godine dana. Ako tim za kvalitetu smatra izuzetno važnim planirati i neke 
dugoročne ciljeve, preporučljivo je predvidjeti u kojoj će se mjeri oni realizirati u jednogodišnjemu 
razdoblju (što će biti ciljevi, aktivnosti i mjerljivi pokazatelji napretka u jednogodišnjemu razdoblju). 
Krajem pedagoške godine rad na postavljenome prioritetnom području ne prestaje. Osiguranje kvalitete 
kontinuirani je proces koji zahtijeva stalni rad na svim područjima koja zahtijevaju poboljšanja. 
Razvojni plan ustanove služi kao vodič za ostvarivanje željenih ciljeva, kao sredstvo za planiranje ra-
zvoja te kao mjera dinamike razvoja. Daje jasan i lako razumljiv pregled ciljeva i aktivnosti koje valja 
poduzeti u određenome vremenskom razdoblju. Razvojni plan ustanove upisuje se u tablicu koja je 
sastavni dio Obrasca. U prvi stupac upisuju se prioritetna područja unapređenja, koja se odabiru s 
popisa područja kvalitete rada ustanove. Preporuka je da se za jednogodišnje razdoblje odabere jedno 
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do tri prioritetna područja. Prevelik broj odabranih područja smanjuje vjerojatnost realizacije razvoj-
noga plana. Zatim se za svako prioritetno područje odrede razvojni ciljevi koji se žele postići unutar 
navedenoga područja. Ciljevi govore što tim za kvalitetu konkretno želi ostvariti unutar područja koje 
želi unaprijediti, a trebaju biti takvi da se može pratiti njihovo ostvarivanje. Valja paziti da ciljevi budu 
konkretni, specifični, jasno iskazani, mjerljivi i realni, odnosno da se mogu ostvariti u razdoblju za 
koje tim radi razvojni plan ustanove. Nakon toga potrebno je razraditi metode i aktivnosti kojima će 
se postavljeni cilj postići. Aktivnosti i metode odnose se na sve postupke koje treba poduzeti da bi se 
zacrtani cilj ostvario, kao i na metode koje će se pritom koristiti. Aktivnosti i metode moraju biti jasno 
povezane s ciljevima. Zatim se definiraju resursi potrebni za provedbu metoda i aktivnosti, datum 
do kojega će se cilj ostvariti te mjerljivi pokazatelji ostvarivanja ciljeva koji dokazuju da su ciljevi 
unutar postavljenoga prioritetnog područja postignuti. Naposljetku se imenuju osobe odgovorne za 
provedbu aktivnosti. Detaljnije upute o razradi elementa KREDA analize i razvojnoga plana ustanove 
nalaze se u Priručniku za samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja i u 
prethodnim poglavljima ove publikacije.

Na kraju Izvješća o samovrednovanju valja se osvrnuti na sam proces samovrednovanja što ga je 
proveo tim za kvalitetu u suradnji s ostalim sudionicima odgojno-obrazovnoga procesa. Pri osvrtu se 
ocjenjuje vremenska zahtjevnost i opseg posla, zadovoljstvo učinjenim te se navode primjedbe i pri-
jedlozi za poboljšanje procesa samovrednovanja. Svi navedeni podaci i sugestije važni su za buduće 
poboljšanje implementacije procesa samovrednovanja.
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PRILOG 5.:  Obrazac za izvješće o samovrednovanju ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Obrazac za Izvješće o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja sadrži 
osnovne elemente metodologije procesa samovrednovanja. Obrazac za Izvješće o samovrednovanju 
ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja popunjava se nakon što je tim za kvalitetu pro-
veo Upitnike za samovrednovanje i analizirao podatke prikupljene Upitnicima. Obrazac za Izvješće 
o samovrednovanju ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja služi timu za kvalitetu kao 
vodič u implementaciji ključnih faza procesa samovrednovanja.

Obrazac za Izvješće o samovrednovanju sastoji se od sljedećih elemenata:

1. Opće informacije o ustanovi i timu za kvalitetu
2. Analiza područja kvalitete rada ustanove
3. Analiza procesa samovrednovanja
4. Analiza napretka ustanove
5. KREDA analiza
6. Popis područja unapređenja
7. Razvojni plan ustanove
8. Osvrt na proces samovrednovanja.

Napomena: U prvoj godini provedbe procesa samovrednovanja tim za kvalitetu popunjava sve pret-
hodno navedene elemente implementacije procesa samovrednovanja. U idućoj pedagoškoj godini, 
nakon realizacije razvojnoga plana ustanove, tim za kvalitetu izrađuje Izvješće o realizaciji razvojnoga 
plana (Prilog 6.) te izrađuje Izvješće o samovrednovanju u manjem obimu – element 1. (ako je došlo do 
promjene članova / voditelja tima za kvalitetu), element 6. (Popis područja unapređenja) i element 7. 
(Razvojni plan ustanove). Nakon nekoliko godina provedbe procesa samovrednovanja, prema procjeni 
tima za kvalitetu, izrađuje se cjelovito Izvješće (elementi od 1. do 8.).
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OBRAZAC ZA IZVJEŠĆE O SAMOVREDNOVANJU USTANOVA RANOGA  
I PREDŠKOLSKOGA ODGOJA I OBRAZOVANJA

prilagođena verzija

Podaci o ustanovi

Naziv ustanove

Ravnatelj ustanove

Osnivač ustanove

Matični broj ustanove

Mjesto i datum ispunjavanja

Podaci o članovima tima za kvalitetu

IME I PREZIME FUNKCIJA

Podaci o voditelju tima za kvalitetu 

IME, PREZIME I FUNKCIJA / 
OPIS POSLA

Adresa

Telefon (mobitel)

e-mail adresa
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OPĆE INFORMACIJE O USTANOVI

PODACI ZA VEZU
Adresa ustanove (upišite podatke)
Županija (upišite podatke)
Broj telefona (upišite podatke)
e-mail adresa (upišite podatke)
web adresa (upišite podatke)
Godina osnivanja ustanove (upišite podatke)

VELIČINA USTANOVE
Ukupan broj polaznika (upišite broj)
Ukupan broj djelatnika (upišite broj)
Broj odgojnih skupina (upišite broj)
Ukupan broj objekata (upišite broj)
Jezik na kojemu se izvodi program 
predškolskoga odgoja (navedite)

PROGRAMI PREDŠKOLSKOGA ODGOJA
Navedite i ukratko opišite programe predškolskoga odgoja koje provodite: redoviti 
(cjelodnevni i poludnevni), programi predškole, kraći programi. Navedite koliko je 
odgojnih skupina obuhvaćeno pojedinim programom.

SPECIFIČNOSTI USTANOVE
Opišite ima li ustanova neke specifičnosti, npr. ima li područne objekte ili ima samo 
matični objekt, provode li se posebni programi, pripada li ustanova području posebne 
državne skrbi i sl.

STRATEGIJA USTANOVE

Ako ustanova ima misiju i viziju, navedite ih.
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ANALIZA PODRUČJA KVALITETE RADA USTANOVE

Naziv područja kvalitete rada ustanove
OSVRT NA REZULTATE PROVEDENIH UPITNIKA ZA PODRUČJE:

prosječna procjena (M) na razini ustanove (navedite srednju vrijednost)
prosječna procjena (M) ravnatelja (navedite srednju vrijednost)

prosječna procjena (M) članova stručnoga tima (navedite srednju vrijednost)
prosječna procjena (M) članova Upravnoga vijeća (navedite srednju vrijednost)

prosječna procjena (M) odgojitelja (navedite srednju vrijednost)
prosječna procjena (M) administrativno-teh. i pomoćnoga osoblja (navedite srednju vrijednost)

prosječna procjena (M) roditelja (navedite srednju vrijednost)
Opišite prosječne procjene na razini ustanove i na razini pojedinih skupina.
(Ukratko se osvrnite na rezultate Upitnika, opišite prosječne procjene na razini ustanove i na razini pojedinih 
skupina. Kakvo je slaganje među prosječnim procjenama? Usporedite procjene na razini pojedinih skupina. 
Jesu li rezultati Upitnika u skladu s vašim očekivanjima?) 

POTKRIJEPITE DOBIVENE REZULTATE DOKUMENTACIJOM USTANOVE.35

(Navedite podatke iz dokumentacije ustanove na temelju kojih možete zaključivati o kvaliteti područja.)

INTERPRETACIJA REZULTATA UPITNIKA I PODATAKA IZ DOKUMENTACIJE 
USTANOVE*
(Ukratko opišite osnovne elemente područja. Koristite se smjernicama za interpretaciju. Opišite jesu li 
rezultati dobiveni Upitnicima u skladu s podacima iz dokumentacije ustanove. Navedeno potkrijepite 
primjerima.)

Koje bi elemente ovoga područja trebalo poboljšati? 
(Ukratko navedite osnovne elemente područja koja zahtijevaju poboljšanja.)

Kojim aktivnostima, na razini ustanove i u skladu s raspoloživim resursima, možete unaprijediti 
elemente područja koja zahtijevaju poboljšanja?
(Ukratko navedite jednu do dvije aktivnosti.)

Na koji bi način predložena poboljšanja unaprijedila kvalitetu odgoja i obrazovanja djeteta?
(Ukratko opišite utjecaj predloženih poboljšanja na kvalitetu odgoja i obrazovanja djeteta u ustanovi.)

Procijenite zadovoljstvo tima za kvalitetu područjem _______________ 
uzimajući u obzir rezultate Upitnika i dokumentaciju ustanove te njihovu interpretaciju

(podcrtajte odgovarajuću procjenu).
vrlo 
nezadovoljni 1 2 3 4 5 6 7 izrazito 

zadovoljni

35 Navedeni predložak namijenjen je za analizu svih devet područja kvalitete rada ustanove. Prvi dio odnosi se na analizu 
mišljenja i stavova ključnih dionika za čije je prikupljanje potrebno koristiti predloške upitnika (Prilog 2.) ili druge 
odgovarajuće instrumente. Za elemente analize koji se odnose na izvore dokumentacije i smjernice za interpretaciju 
potrebno je konzultirati treće poglavlje ove publikacije za svako od devet područja kvalitete.
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ANALIZA PROCESA SAMOVREDNOVANJA

ISKUSTVO U PROCESU SAMOVREDNOVANJA
Ukratko opišite vaše iskustvo s procesom samovrednovanja. Posebno se osvrnite na rad tima za kvalitetu, 
provedbu Upitnika, prikupljanje dokumentacije i izradu Izvješća.
(Ukratko opišite.)
ODAZIV SUDIONIKA U PROVEDBI UPITNIKA

odaziv ravnatelja (navedite postotak)
odaziv članova Upravnoga vijeća (navedite postotak)

odaziv članova stručnoga tima (navedite postotak)
odaziv odgojitelja (navedite postotak)

odaziv administrativno-tehničkoga i pomoćnoga osoblja (navedite postotak)
odaziv roditelja (navedite postotak)

Ukratko se osvrnite na odaziv sudionika u provedbi Upitnika.
(Ukratko navedite.)

Na koji bi se način mogla osigurati kvalitetnija provedba Upitnika?

(Ukratko navedite.)

INFORMIRANOST SUDIONIKA O KVALITETI RADA USTANOVE
R
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1. STRATEGIJA USTANOVE % % % % % %
2. ORGANIZACIJSKO VOĐENJE USTANOVE % % % % % %

3. KULTURA USTANOVE % % % % % %
4. PROSTORNO-MATERIJALNI I TEHNIČKI UVJETI RADA % % % % % %

5. ZDRAVSTVENO-HIGIJENSKI UVJETI RADA I SIGURNOST % % % % % %
6. KURIKULUM I ODGOJNO-OBRAZOVNI PROCES % % % % % %

7. LJUDSKI RESURSI % % % % % %
8. SURADNJA S UŽOM I ŠIROM DRUŠTVENOM ZAJEDNICOM % % % % % %

9. PROCES PRAĆENJA I VREDNOVANJA % % % % % %

(U tablicu upišite postotke slučajeva u kojima pojedine skupine sudionika nisu imale dovoljno informacija za 
procjenu elemenata prema područjima kvalitete – odnosi se na sva pitanja gdje je, umjesto procjene od 1 do 
7 označena vrijednost „0”).
Ukratko se osvrnite na informiranost sudionika o područjima kvalitete rada ustanove.
(Ukratko navedite.)
Na koji bi se način mogao osigurati viši stupanj informiranosti sudionika o područjima kvalitete rada 
ustanove?
(Ukratko navedite.)
Na koji bi način predložena poboljšanja unaprijedila kvalitetu odgoja i obrazovanja djeteta?
(Ukratko navedite.)
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ANALIZA NAPRETKA USTANOVE

NAPREDAK USTANOVE U POSLJEDNJE TRI GODINE
U čemu je ustanova najviše napredovala u posljednje tri godine?

(Ukratko opišite.)

Na osnovi kojih objektivnih pokazatelja zaključujete o napretku?

(Ukratko navedite.)

U kojim područjima procjenjujete da je ustanova stagnirala ili nazadovala?

(Ukratko opišite.)

Procijenite zadovoljstvo tima za kvalitetu napretkom ustanove u posljednje tri godine uzimajući u obzir 
objektivne pokazatelje (podcrtajte odgovarajuću ocjenu).

vrlo 
nezadovoljni 1 2 3 4 5 6 7 izrazito 

zadovoljni
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KREDA ANALIZA

1. Čime se možemo pohvaliti? 2.  S kojim se teškoćama svakodnevno susrećemo?

(Analizirajte i navedite sve pozitivne odrednice 
rada ustanove.)

(Osvijestite i navedite sve teškoće s kojima se 
svakodnevno susrećete, a koje se odnose na 
unutarnji rad i funkcioniranje ustanove.)

3. Koji su naši neiskorišteni resursi? 4.  Što vidimo kao prepreke na putu prema 
napretku?

(Navedite sve neiskorištene potencijale koje 
ustanova ima.)

(Navedite vanjske prepreke koje onemogućuju 
napredak ustanove.)

5. Što možemo učiniti da budemo još bolji? 6.  Tko nam može pomoći u unapređenju 
kvalitete rada (koje osobe, institucije…)? 

(Na temelju unutarnjih obilježja ustanove 
osmislite i navedite sve što možete činiti da rad 
ustanove bude još bolji.)

(Imenujte institucije, udruge, osobe i dr. za koje 
mislite da vam mogu pomoći u unapređenju 
kvalitete rada ustanove.)

KOLIKO JE DOBRA NAŠA USTANOVA?
Koliko smo zadovoljni kvalitetom naše ustanove? (podcrtajte odgovarajuću procjenu).

vrlo 
nezadovoljni 1 2 3 4 5 6 7 izrazito 

zadovoljni



316

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

POPIS PODRUČJA UNAPREĐENJA

POPIS PODRUČJA UNAPREĐENJA
PRIORITETNO 

PODRUČJE 
UNAPREĐENJA

1. STRATEGIJA USTANOVE 

2. ORGANIZACIJSKO VOĐENJE USTANOVE 

3. KULTURA USTANOVE 

4. PROSTORNO-MATERIJALNI I TEHNIČKI UVJETI RADA

5. ZDRAVSTVENO-HIGIJENSKI UVJETI RADA I SIGURNOST 

6. KURIKULUM I ODGOJNO-OBRAZOVNI PROCES

7. LJUDSKI RESURSI

8. SURADNJA S UŽOM I ŠIROM DRUŠTVENOM ZAJEDNICOM

9. PROCES PRAĆENJA I VREDNOVANJA

10. OSTALO:__________________________

U desnom stupcu tablice znakom X označite područja kvalitete rada ustanove koja želite unaprijediti 
u idućoj pedagoškoj godini.



Prilozi

317

R
A

Z
V

O
JN

I P
L

A
N

 U
ST

A
N

O
V

E

PR
IO

R
IT

E
T

N
O

 
PO

D
R

U
Č

JE
 

U
N

A
PR

E
Đ

E
N

JA
R

A
Z

V
O

JN
I 

C
IL

J

M
E

TO
D

E
 I 

A
K

T
IV

N
O

ST
I 

Z
A

 
O

ST
VA

R
E

N
JE

 
C

IL
JA

PO
T

R
E

B
N

I 
R

E
SU

R
SI

(Z
A

 
R

E
A

L
IZ

A
C

IJ
U

 
A

K
T

IV
N

O
ST

I)

D
AT

U
M

 D
O

 
K

O
JE

G
A

 Ć
E

 S
E

 
C

IL
J 

O
ST

VA
R

IT
I 

/ A
K

T
IV

N
O

ST
I 

R
E

A
L

IZ
IR

AT
I

M
JE

R
L

JI
V

I 
PO

K
A

Z
AT

E
L

JI
 

O
ST

VA
R

E
N

JA
 

C
IL

JA
/ 

R
E

A
L

IZ
A

C
IJ

E
 

A
K

T
IV

N
O

ST
I

O
SO

B
A

 
O

D
G

O
V

O
R

N
A

 
Z

A
 P

R
O

V
E

D
B

U
 

A
K

T
IV

N
O

ST
I



318

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

OSVRT NA PROCES SAMOVREDNOVANJA

Koliko se puta tim za kvalitetu sastao tijekom procesa samovrednovanja?

Koliko vam je proces samovrednovanja bio zahtjevan?

nimalo 
zahtjevan 1 2 3 4 5 6 7 vrlo zahtjevan

Koliko ste vi kao tim za kvalitetu zadovoljni obavljenim poslom?

potpuno 
nezadovoljni 1 2 3 4 5 6 7 vrlo 

zadovoljni

Koliko vam proces samovrednovanja pomogao u unapređenju rada vaše ustanove?

nimalo 1 2 3 4 5 6 7 veoma

VAŠE PRIMJEDBE I PRIJEDLOZI ZA POBOLJŠANJE PROCESA SAMOVREDNOVANJA
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PRILOG 6.:  Obrazac za izvješće o realizaciji razvojnoga plana 
Obrazac za Izvješće o realizaciji razvojnoga plana sadrži osnovne elemente metodologije procesa 
samovrednovanja te služi timu za kvalitetu kao vodič u realizaciji ključnih faza procesa samovrednovanja. 
Obrazac za Izvješće o realizaciji razvojnoga plana popunjava se na kraju pedagoške godine. Osnovna 
svrha popunjavanja Obrasca, odnosno izrade Izvješća o samovrednovanju je uvid tima za kvalitetu u 
rezultate koje je postigao u odnosu na realizaciju postavljenih razvojnih ciljeva, prepoznavanje mogu-
ćih prepreka koje su utjecale na realizaciju razvojnoga plana te prepoznavanje primjera dobre prakse. 
Analiza uspješnosti realizacije razvojnoga plana služi timu za kvalitetu kao povratna informa-
cija o uspješnosti planiranja i realizacije planiranih aktivnosti, ali i kao smjernica za planiranje 
razvojnih planova u idućim godinama.

Obrazac za Izvješće o samovrednovanju sastoji se od četiri dijela:

1. Opće informacije o ustanovi i timu za kvalitetu
2. Procjena uspješnosti realizacije razvojnih ciljeva prema prioritetnim područjima unapređenja 

iz razvojnoga plana ustanove
3. Osvrt na prioritetna područja čiji su razvojni ciljevi djelomično realizirani u prethodnoj peda-

goškoj godini
4. Osvrt na prioritetna područja čiji su razvojni ciljevi u potpunosti realizirani u prethodnoj pe-

dagoškoj godini
5. Osvrt na proces samovrednovanja i rad tima za kvalitetu.



320

Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

OBRAZAC ZA IZVJEŠĆE O REALIZACIJI RAZVOJNOGA PLANA USTANOVE

prilagođena verzija

Podaci o ustanovi

Naziv ustanove

Ravnatelj ustanove

Osnivač ustanove

Matični broj ustanove

Mjesto i datum ispunjavanja

Podaci o članovima tima za kvalitetu

IME I PREZIME FUNKCIJA

Podaci o voditelju tima za kvalitetu 
IME, PREZIME I 
FUNKCIJA/OPIS POSLA
Adresa

Telefon (mobitel)

e-mail adresa
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Procjena uspješnosti realizacije razvojnih ciljeva prema  
prioritetnim područjima unapređenja iz razvojnoga plana ustanove

U tablicu upišite sva prioritetna područja 
unapređenja koja ste naveli u razvojnome planu ustanove za 

prethodnu pedagošku godinu.
Za svako navedeno prioritetno područje označite 

u kolikoj mjeri ste do (kraja prethodne pedagoške godine) 
postavljene razvojne ciljeve realizirali, pri čemu je 

1 – postavljeni ciljevi uopće nisu realizirani, a 
7 – postavljeni ciljevi u potpunosti jesu realizirani.

uo
pć

e 
ne

u 
po

tp
un

os
ti 

da

Prioritetno područje unapređenja

1. (upisati podatke iz razvojnog plana ustanove) 1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7
 1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7
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Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

Za prioritetna područja čije ciljeve ste djelomično realizirali, odnosno čije ciljeve niste uspjeli  
realizirati u prethodnoj pedagoškoj godini molimo popunite tablicu koja slijedi.

DJELOMIČNO REALIZIRANA / NEREALIZIRANA PRIORITETNA PODRUČJA
Navedite prioritetna područja čije ste ciljeve djelomično realizirali, odnosno čije ciljeve niste uspjeli 
realizirati.

Na koje poteškoće ste nailazili prilikom realizacije i kako ste ih rješavali?

Jeste li redefinirali postavljene ciljeve ili intervenirali na području metoda i aktivnosti, potrebnih 
resursa, osoba odgovornih za provedbu, i dr. ?

Što bi vam pomoglo za realizaciju postavljenih ciljeva?
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Odaberite jedno od prioritetnih područja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni  
i opišite realizaciju postavljenih razvojnih ciljeva.

PRIORITETNO PODRUČJE UNAPREĐENJA
Navedite prioritetno područje unapređenja s čijom ste realizacijom posebno zadovoljni.

Navedite razvojne ciljeve unutar postavljenoga prioritetnog područja.

Navedite metode i aktivnosti koje su potrebne za postizanje postavljenih razvojnih ciljeva.

Navedite resurse koji su nužni za provedbu odabranih metoda i aktivnosti.

Navedite rok unutar kojega ste realizirali postavljene ciljeve.

Navedite osobe odgovorne za provedbu aktivnosti.

Ukratko opišite realizaciju.

Na koje ste poteškoće nailazili i kako ste ih riješili?

Opišite na koji je način realizacija ciljeva unutar postavljenoga prioritetnog područja 
utjecala na kvalitetu rada vaše ustanove te na unapređenje kvalitete života djeteta u 
ustanovi.

Koje daljnje aktivnosti planirate za unapređenje odabranog prioritetnog područja?
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Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

OSVRT NA PROCES SAMOVREDNOVANJA I RAD TIMA ZA KVALITETU

Procijenite koliko se navedena tvrdnja odnosi na vašu ustanovu te 
u skladu s time označite vrijednost od 1 do 7, pri čemu 1 označava 
da se nimalo ne slažete s tvrdnjom, a 7 da se s tvrdnjom slažete u 

potpunosti.

ni
m

al
o 

ne

u 
po

tp
un

os
ti 

da

Koliko ste zadovoljni sudjelovanjem u procesu samovrednovanja? 1 2 3 4 5 6 7

Je li vam proces samovrednovanja bio zahtjevan? 1 2 3 4 5 6 7

Koliko ste zadovoljni realizacijom postavljenih ciljeva unutar 
razvojnoga plana ustanove? 1 2 3 4 5 6 7

Koliko ste zadovoljni radom tima za kvalitetu? 1 2 3 4 5 6 7

Koliko ste zadovoljni razinom suradnje unutar tima za kvalitetu? 1 2 3 4 5 6 7

Koliko ste zadovoljni kvalitetom komunikacije unutar tima? 1 2 3 4 5 6 7

Koliko su ostali sudionici sudjelovali u procesu samovrednovanja? 1 2 3 4 5 6 7

Jeste li zadovoljni suradnjom tima i ostalih sudionika uključenih u 
rad ustanove? 1 2 3 4 5 6 7

Je li vaša ustanova napredovala tijekom sudjelovanja u procesu 
samovrednovanja? 1 2 3 4 5 6 7

Je li vam proces samovrednovanja pomogao u unapređenju 
kvalitete rada ustanove? 1 2 3 4 5 6 7

Hoće li vam proces samovrednovanja ubuduće pomoći u 
unapređenju kvalitete rada ustanove? 1 2 3 4 5 6 7

Da li bi i drugim ustanovama preporučili sudjelovanje u procesu 
samovrednovanja? 1 2 3 4 5 6 7

Koliko se puta tim za kvalitetu sastao tijekom procesa 
samovrednovanja u prethodnoj pedagoškoj godini?

Je li se struktura tima za kvalitetu mijenjala tijekom pedagoške 
godine?

Imate li razrađene dodatne procedure za prikupljanje podataka 
potrebnih za proces samovrednovanja na razini ustanove?

Koliko često prikupljate podatke potrebne za proces 
samovrednovanja? 

VAŠE PRIMJEDBE I PRIJEDLOZI ZA POBOLJŠANJE PROCESA SAMOVREDNOVANJA:
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PRILOG 7.:  Kalendar samovrednovanja ustanova ranoga i 
predškolskoga odgoja i obrazovanja

Na slici je naveden prijedlog implementacije procesa samovrednovanja u odnosu na pojedinu pedagošku 
godinu i u odnosu na ključne faze procesa samovrednovanja. Implementaciju procesa samovredno-
vanja svaka ustanova prilagođava svojim mogućnostima. U prvoj godini implementacije procesa 
samovrednovanja ustanova treba osnovati tim za kvalitetu i provesti Upitnike za samovrednovanje. 
Nakon analize podataka prikupljenih Upitnicima, ustanova priprema Izvješće o samovrednovanju, pri 
čemu analizira pojedina područja kvalitete rada ustanove, utvrđuje jake i slabije strane funkcioniranja 
ustanove te planira aktivnosti kojima će unaprijediti kvalitetu rada prema prioritetnim područjima 
unapređenja. U drugoj godini implementacije procesa samovrednovanja ustanova realizira razvojni 
plan, nakon čega izvještava o uspješnosti realizacije postavljenih razvojnih ciljeva i planira razvojni 
plan za iduću pedagošku godinu. Ovaj ciklus se ponavlja dok god tim za kvalitetu ne procijeni da je 
prošlo dovoljno vremena od faze uvida u trenutno stanje kvalitete rada ustanove, odnosno dok tim za 
kvalitetu ne procijeni da je došlo do značajnih pomaka u kvaliteti rada ustanove (pr. 3 – 4 godine od 
početka implementacije procesa samovrednovanja). Tada se ponavljaju aktivnosti iz prve godine imple-
mentacije procesa samovrednovanja (provedba Upitnika, analiza rezultata, priprema Izvješća). Nakon 
toga se ciklički izmjenjuju preostale faze implementacije procesa samovrednovanja, sukladno 
metodologiji okvira samovrednovanja ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja.
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Prvi koraci na putu prema kvaliteti:  
Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja

PRILOG 8.:  Popis ustanova koje su sudjelovale u projektu 
samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja od 2011. do 2016. godine

DV DIDI, DUGO SELO

DV RADOST, CRIKVENICA

DV PAHULJICA, RAB

DV CVRČAK, MALI LOŠINJ

DV ČAROBNI PIANINO, SPLIT

DV RADOST, SPLIT

DV-SI RIN TIN TIN, PULA

DV IZVOR, ZAGREB

DV TRNSKO, ZAGREB

DV KUSTOŠIJA, ZAGREB

DV MARKUŠEVEC, ZAGREB

DV ZRNO, ZAGREB

DV DJEČJA IGRA, ZAGREB

DV RAZLIČAK, ZAGREB

DV IVANIĆ GRAD, IVANIĆ GRAD

DV SLAVUJ, STRMEC SAMOBORSKI

DV POTOČIĆ, RAKOV POTOK

DV IVANE BRLIĆ MAŽURNIĆ, ZAGREB

DV KAPLJICA, BISTRA

DV RADOST, JASTREBARSKO

DV VRBIK, ZAGREB

DV PROLJEĆE, KLOŠTAR IVANIĆ

DV IZVOR, SAMOBOR

DV ZIPKICA, ZABOK

DV MASLAČAK, KRAPINSKE TOPLICE

DV RADOST, NOVSKA

OŠ GVOZD- PROGRAM PREDŠKOLSKOG ODGOJA, 
GVOZD

DV ZVONČIĆ, OZALJ

DV JOSIPDOL, JOSIPDOL

DV VRAPČIĆ, DRNJE

DV ZRNO, VIRJE

DV PČELICA, ČAZMA

DV CICIBAN, BJELOVAR

DV BJELOVAR, BJELOVAR

OŠ IVANKE TROHAR, FUŽINE

DV FIJOLICA, NOVI VINODOLSKI

DV VLADIMIR NAZOR, KASTAV

DV GIRICE, CRES

DV CICIBAN, OTOČAC

DV CVRČAK, VIROVITICA

DV NOVA GRADIŠKA, NOVA GRADIŠKA

DV SABUNIĆ, PRIVLAKA

DV RADOST, ZADAR

DV BUBAMARA, BENKOVAC

DV BALTAZAR, GRAČAC

PROSVJETNO-KULTURNI CENTAR MAĐARA U 
RH, OSIJEK

DV MAZA, VALPOVO

OŠ NEGOSLAVCI, NEGOSLAVCI

DV ZLATOKOSA, BOROVO

OŠ IVAN KOZARAC, NIJEMCI

DV CVRČAK, SOLIN

DV MARJAN, SPLIT

DV VESELI KUTAK, STOBREČ

DV DUGA, UMAG

DV DUBROVNIK, DUBROVNIK

DV KONAVLE, CAVTAT

DV PLOČE, PLOČE

OŠ DR.IVANA NOVAKA, MACINEC

DV ČAKOVEC, ČAKOVEC

OŠ KOTORIBA, KOTORIBA

OŠ VLADIMIRA NAZORA, PRIBISLAVEC

OŠ OREHOVICA, OREHOVICA

OŠ TOMAŠA GORIČANCA, MALA SUBOTICA

DV PETAR PAN, ZAGREB

CENTAR ZA AUTIZAM, ZAGREB

DV ČIGRA, ZAGREB

DV MEDO BRUNDO, ZAGREB

DV BUDUĆNOST, ZAGREB

DV RADOST, ZAGREB

DV JABUKA, ZAGREB

DV MAKSIMIR, ZAGREB

DV CICIBAN, VELIKA GORICA
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DV KRIŽ, KRIŽ
DV POTOČIĆ PISAROVINA, PISAROVINA
DV DUGO SELO, DUGO SELO
DV MASLAČAK, ZAPREŠIĆ
DV ROŽICA, VELIKO TRGOVIŠĆE
DV ČETIRI RIJEKE, KARLOVAC
DV PANDA, VARAŽDIN
DV ZEKO, VARAŽDIN
DV ZRAKA SUNCA, KRIŽEVCI
DV ČAROBNA ŠUMA, KRIŽEVCI
DV MATULJI, MATULJI
DV PAHULJICA, GOSPIĆ
DV ZEKO, SLATINA
DV POŽEGA, POŽEGA
DV CEKIN, SLAVONSKI BROD
DV VAL, ZADAR
DV LOPTICA, ZADAR
DV ŠUŠKALICA, ZADAR
DV ZVONČIĆ, NAŠICE
DV JAGLAC, ĐURĐENOVAC
DV ŽIŽULA, ŠIBENIK
DV CVIT MEDITERANA, SPLIT
DV GRIGOR VITEZ, SPLIT
DV MALA SIRENA, SOLIN
DV MONTESSORI DJEČJA KUĆA, SPLIT
DV MASLAČAK, PULA
DV PJERINA VERBANAC, LABIN
DV MEDULIN, MEDULIN
DV CICIBAN, MEDULIN
DV TIĆI, VRSAR
DV KORČULA, KORČULA
DV STON, STON
DV BAMBI, SMOKVICA
DV ANĐELI ČUVARI, KORČULA
DV FIJOLICA, PRELOG
DV VRAPČIĆ, ŠENKOVEC
DV CIPELICA, ČAKOVEC

DV MATIJE GUPCA, ZAGREB

DV GRIGORA VITEZA, ZAGREB

DV KOŠNICA, ZAGREB

DV LIMAČ, ZAGREB

DV KORACI, VELIKA GORICA

DV VRTULJAK, ZAPREŠIĆ

DV SISAK STARI, SISAK

DV SISAK NOVI, SISAK

DV DUGA RESA, DUGA RESA

DJEČJI VRTIĆI RIJEKA, CPO ZAMET

DV SUNCE, ZADAR

DV MASLAČAK, BELIŠĆE

DV OSMIJEH, ŠIBENIK

DV BOSILJAK, PRIMOŠTEN

DV BIOKOVSKO ZVONCE, MAKARSKA

DV GRDELIN, BUZET

DV PETAR PAN, VODNJAN

DV RADOST, VELA LUKA

DV BUKOVAC, ZAGREB

DV TREŠNJEVKA, ZAGREB

DV PČELICA, ZAGREB

DV NEMO, ZAGREB

DV SMJEHULJICA, ZAGREB

DV BOTINEC, ZAGREB

DV EN TEN TINI, ZAGREB

DV KRIŽEVCI, KRIŽEVCI

DV SARDELICE, STARI GRAD

DV PČELICA MAJA, SPLIT

DV CALIMERO, SPLIT

DV HUGO, SPLIT

DV KREMENKO, SPLIT

DV SVETOG PAVLA APOSTOLA, SPLIT

DV ŠKOLJKICA, SPLIT

DV TIČIĆI, NOVIGRAD

DV SIGET, ZAGREB

DV OREBIĆ, OREBIĆ







Samovrednovanje odgojno-obrazovnih ustanova kao pretpostavka njihova vlastitoga razvoja, ali 
i kao podloga za različite oblike vanjskoga vrednovanja, važno je istraživačko i praktično pitanje 
kojim se već više desetljeća u svijetu bave istraživači, praktičari i donositelji policy odluka u obra-
zovnome sektoru. U Hrvatskoj je samovrednovanje u odgoju i obrazovanju započelo u školskome 
i visokoškolskome kontekstu, a nešto kasnije njegova je važnost prepoznata i u kontekstu ranoga 
i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Stoga je pojavljivanje ove publikacije izuzetno značajno za 
sve institucije, istraživače i donositelje odluka u području ranoga i predškolskoga odgoja. Osobita 
vrijednost ove publikacije proizlazi iz činjenice da svi zainteresirani mogu na jednome mjestu dobiti 
uvid u teorijske koncepte na kojima počiva proces institucijskoga samovrednovanja, opis koraka za 
implementaciju samovrednovanja i opis područja na temelju kojih se kvaliteta institucije procjenjuje.  
Nadalje, u ovoj publikaciji iscrpno je prikazano dosadašnje petogodišnje praktično iskustvo ustanova 
ranoga i predškolskoga odgoja u implementaciji procesa samovrednovanja na temelju kojega su 
predložene smjernice za daljnji razvoj okvira i procesa samovrednovanja. Sve navedeno čini ovu 
publikaciju jedinstvenom jer opisuje inovaciju u sustavu odgoja i obrazovanja s jasnom porukom 
o kompleksnosti, vremenskoj zahtjevnosti, važnosti uključivanja svih dionika, potrebi za stalnim 
pružanjem podrške svima koji su u proces uključeni te kontinuiranome preispitivanju procesa i 
rezultata i njihovome unapređivanju. 

Vlatka Domović

Publikacija Prvi koraci na putu prema kvaliteti: Samovrednovanje ustanova ranoga i predškolskoga 
odgoja i obrazovanja, predstavlja izuzetan doprinos razvoju i unapređivanju ranoga i pred školskoga 
odgoja u Republici Hrvatskoj. Autorice su napravile hvalevrijednu analizu iscrpnoga petogodišnjeg 
rada s velikim brojem ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja iz različitih dijelova 
Republike Hrvatske u razdoblju od 2011. do 2015. godine. Duboko promišljajući problematiku 
samovrednovanja, kontekstualizirale su je u područje ranoga i predškolskoga odgoja nastojeći prije 
svega uvažiti posebnost svake ustanove i mobilizirati njezine unutarnje resurse za istraživanjem i 
mijenjanjem vlastite odgojno-obrazovne prakse. Na taj su način jasno pozicionirale samovredno-
vanje kao proces u istraživanju, definiranju i razumijevanju značenja koncepta kvalitete u ranome i 
predškolskome odgoju i obrazovanju utemeljenome na postmodernističkome ontološko-epistemo-
loško-metodološkom pristupu djetetu, djetinjstvu i dječjemu vrtiću.

Publikacija predstavlja značajan doprinos u unapređivanju i istraživanju odgojno-obrazovne prakse 
u institucijskome kontekstu ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja. Tekst publikacije naći 
će mnogobrojnu čitalačku publiku kako među znanstvenicima tako i među „praktičarima“, dakle 
ravnateljima, odgojiteljima i stručnim timovima u vrtićima, odnosno  stručnjacima koji rade u 
predškolskim odgojno-obrazovnim ustanovama ili se pripremaju za taj rad.

Lidija Vujičić
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