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SAZETAK

Temeljni istrazivacki problem ovog rada je utjecaj profesionalne komunikacije i suradnickih
odnosa na unapredenje kulture ustanove za rani i1 predskolski odgoj i obrazovanje. Kako bi se
stvorila pozitivna kultura odgojno-obrazovne ustanove vazno je kontinuirano raditi na
poboljsanju komunikacije, meduljudskih odnosa i stvaranju preduvjeta za suradnicke odnose
medu svim dionicima. Mnogi teoreticari kao bitnu odrednicu kulture navode odnose izmedu

ljudi u ustanovi, no postoji vrlo malo istrazivanja koja se bave tom odrednicom kulture.

Vrcelj (2003), o kulturi odgojno-obrazovne ustanove govori kao o uzajamnom utjecaju triju
¢imbenika: stavovi i uvjerenja osoba u ustanovi i vanjskoj okolini, kulturne norme ustanove i
odnosi izmedu osoba u njoj. Odnosi medu dionicima odgojno-obrazovne ustanove u velikoj
mjeri utjeCu na atmosferu u ustanovi, ali i kvaliteti odgojno-obrazovnog rada. Kako bi i djeci i
odraslima osigurali ugodno, poticajno i podrzavajuce ozracje vazan je kontinuirani rad na
kulturi suradnje, podrske i povjerenja. S obzirom na ¢injenicu da ne postoji puno istrazivanja
koja se bave ovom temom u ustanovama ranog i predskolskog odgoja, akcijsko istrazivanje se
nametnulo kao jedno od najboljih rjeSenja. U radu ¢e se opisati i poblize objasniti temeljni
pojmovi kulture, komuniciranja, suradnic¢kih odnosa, te povezanost procesa samovrednovanja

ustanova ranoga 1 predskolskog odgoja 1 obrazovanja 1 unapredenja kulture ustanove.

Kljucne rijeci: profesionalna komunikacija, suradnicki odnosi, kultura ustanove za rani i

predskolski odgoj 1 obrazovanje, meduljudski odnosi, samovrednovanje



ABSTRACT

The fundamental research problem of this work is the impact of professional communication
and collaborative relationships on the improvement of the culture of the institution for early and
preschool education. In order to create a positive culture of an educational institution, it is
important to continuously work on improving communication, interpersonal relations and
creating preconditions for cooperative relations among all stakeholders. Many theorists cite
relationships between people in the institution as an important determinant of culture, but there
is very little research that deals with this determinant of culture.
Vrcelj (2003) talks about the culture of an educational institution as the mutual influence of
three factors: attitudes and beliefs of people in the institution and the external environment,
cultural norms of the institution and relationships between people in it. Relations between the
stakeholders of an educational institution greatly affect the atmosphere in the institution, as well
as the quality of educational work. Continuous work on a culture of cooperation, support and
trust is important in order to ensure a pleasant, stimulating and supportive atmosphere for both
children and adults. Given the fact that there is not much research dealing with this topic in
early and preschool education institutions, action research has emerged as one of the best
solutions. The paper will describe and explain in more detail the basic concepts of culture,
communication, collaborative relationships, and the connection between the self-evaluation
process of early and preschool education institutions and the improvement of the institution’s
culture.

Keywords: professional communication, collaborative relationships, culture of an institution

for early and preschool education, interpersonal relationships, self-evaluation
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To zapravo pokazuje kako je kultura slojevit, kompleksan i teSko objasniv pojam. Istrazivanja
kulture su malobrojna, a ona koja se bave kulturom ustanova ranog i predskolskog odgoja i
moze izraziti u trima medusobno isprepletenim dimenzijama, a to su profesionalni odnos,
organizacijsko uredenje i prilike za u¢enje. Mozemo zakljuciti da se kultura odgojno obrazovne
ustanove, izmedu ostalog, moZe prepoznati po medusobnim odnosima ljudi. Prosser (1999,
prema Vujci¢, 2011) naglasava da je kultura sustav odnosa izmedu onih koji se nalaze u tom
odnosu. Nedvojbeno je da su meduljudski odnosi bitna odrednica kulture, a poznato je da je
komunikacija temelj tih odnosa. Kako bi se stvorila pozitivna kultura odgojno-obrazovne
ustanove vazno je teZziti kvalitetnim interakcijama medu svim dionicima , uvazavanju
razli¢itosti te profesionalnom razvoju odgojno-obrazovnih djelatnika. Profesionalna
komunikacija temelj je kvalitetnih interakcija medu svim dionicima. Pomo¢u komunikacije
stvaramo medusobne odnose, a o kvaliteti komunikacije ovisi i kvaliteta tih odnosa.
Kvalitetnom komunikacijom razvijamo dobre meduljudske odnose koji utje¢u na radnu
atmosferu svake organizacije i na zadovoljstvo svakog zaposlenika. U ustanovi u kojoj je
provedeno istrazivanje ve¢ se osam godina provodi proces samovrednovanja. Kontinuirano
ulaganje u stru¢no usavrSavanje, prvenstveno odgojno-obrazovnog kadra, ali i ostalih
zaposlenika, dovodi do poboljsavanja kvalitete programa, a proces samovrednovanja izvrstan
je alat u postizanju tog cilja.Vaznost implementacije procesa samovrednovanja u sustav ranoga
1 predSkolskoga odgoja i obrazovanja dokazuje rasprava i dijalog svih klju¢nih dionika:
ravnatelja, Clanova Upravnoga vije¢a, clanova strucno-razvojne sluzbe, odgojitelja,
administrativno-tehnickoga i pomo¢noga osoblja i roditelja. U skladu s teorijskim postavkama,
te vaznosti profesionalne komunikacije i suradnickih odnosa u gradenju kulture ustanove glavni
cilj ovog istrazivanja jest unapredenje kulture ustanove. Specifi¢ni ciljevi su prepoznati,
razumjeti i poboljsati obiljezja kulture ustanove koja pozitivno utje¢u na meduljudske odnose:

komunikacijske vjeStine svih zaposlenika i suradnicki odnosi.



SAMOVREDNOVANJE

Drvodeli¢ (2016) definira samovrednovanje Skola " kao proces sustavnog prikupljanja podataka
o svim elementima Skolskog funkcioniranja koje zaposlenici Skole i zainteresirani dionici
koriste za analizu trenuta¢nog stanja u Skoli 1 prepoznavanje prioritetnih podrucja koje treba

unaprijediti u nadolaze¢em jednogodiSnjem razdoblju. "
,Ciljevi samovrednovanja:

e Razrada strategija, metoda i postupaka za ostvarivanje dogovorenih kratkoro¢nih i

dugoroc¢nih ciljeva koji se prikazuju u skolskom razvojnom planu.
e Pracenje ostvarivanja i vrednovanja provedbe 1 uc¢inaka razvojnog plana.
e Poboljsanje Skolskog ozracja, kvalitete nastave i komunikacije.
e Jacanje zajedniStva i motivacije svih dionika.

e Podizanje razine samostalnosti i odgovornosti ucitelja za kvalitetu rada Skole.

Metodologija samovrednovanja

e Na razini $kole ravnatelj imenuje Tim za kvalitetu.

e Primjenjuju se upitnici za nastavnike, u¢enike i roditelje; u suradnju sa §kolom ukljucuje
se kriticki prijatel;.

e Provodi se samoanaliza u koju se ukljucuju rezultati vanjskog vrednovanja postignucéa
ucenika, analiza upitnika za ucitelje, ucenike i roditelje.

e Popunjava se upitnik za ravnatelja i clanove Tima za kvalitetu

e Rezultati se sazimaju i postaju temelj za izradu razvojnog plana skole.

e Provodi se SWOT analiza kako bi se zajedno definirale jake i slabe strane, moguce

opasnosti i prepreke za rad skole.
e Izraduje se razvojni plan §kole na temelju prioritetnih ciljeva

e Razvojni plan se provodi i njegovo provodenje prati i vrednuje.

(13

e Po zavrSetku ciklusa i analize ostvarenog plana definiraju se novi razvojni ciljevi.

(Beljan, Juri¢ — Mrsa ,2009).



Putem procesa samovrednovanja stvara se okruzenje koje ¢e svakome djetetu osigurati
preduvjete za kvalitetan razvoj i ucenje, okruzenja koje ¢e svakome roditelju pruziti podrsku u
ostvarenju roditeljske uloge, okruzenja koje ¢e svakome djelatniku osigurati preduvjete za
osobni i profesionalni razvoj i uéenje (Prirucnik za samovrednovanje ustanova ranog i

predskolskog odgoja i obrazovanja , 2012).

NCVVO (2012) navodi da kvalitetna komunikacija medu djelatnicima ustanova RPOO-a
poti¢e na suradnju, kriticko razmiSljanje, konstruktivne kritike i1 uvazavanje medusobnih
razlic¢itosti. U navedenome kontekstu proces samovrednovanja ima ,,isklju¢ivo razvojnu
funkciju”, pri ¢emu samovrednovanje ,,nije instrument za usporedbu vrti¢a, niti mjera za
rangiranje vrtic¢a ni po kojem kriteriju ve¢ je provjereno dobar instrument za jacanje vrtica, za
poticanje unapredivanja kvalitete iznutra i odozdo, za bolje planiranje 1 unapredivanje rada”

(Antuli¢ i Pribela-Hodap, 2012, str. 14).

Samovrednovanje kao pristup pra¢enju i osiguranju kvalitete rada obuhvaca 1 kombinira
razlicite pristupe vrednovanja (unutarnje i vanjsko) te razlicite elemente prac¢enja i unapredenja
koji se grupiraju kao procesne, odnosno strukturne odrednice kvalitete rada ustanove. Podrucja
kvalitete odnose se na razli¢ite segmente djelovanja ustanove: 1. strategija ustanove 2.
organizacijsko vodenje ustanove 3. kultura ustanove 4. prostorno-materijalni 1 tehnicki uvjeti
rada 5. zdravstveno-higijenski uvjeti rada i sigurnost 6. kurikulum i odgojno-obrazovni proces
7. ljudski resursi 8. suradnja s uZom i Sirom druStvenom zajednicom 9. proces pracenja i
vrednovanja. podru¢ja kvalitete (Priru¢nik za samovrednovanje ustanova ranoga i
predskolskoga odgoja i obrazovanja, 2012, str. 34). U ovom radu fokus ¢e biti stavljen na

podrugje kvalitete: kultura ustanove.

,Podrucje kvalitete kultura ustanove operacionalizirano je kao ,,ukupnost uvjeta koji odreduju
kvalitetu odgoja 1 obrazovanja”, odnosno ,,sklop temeljnih pretpostavki Sto ih stvara neka
ustanova razvijajuci svoje djelovanje prema postizanju zacrtanih ciljeva”, a podrazumijeva
,horme i ocekivanja odgojitelja i drugih djelatnika, njihova prava i obveze, uloge i odnose svih
¢lanova ustanove, koji se odrazavaju na sve formalne i neformalne interakcije odraslih i djece”
(Priru¢nik za samovrednovanje ustanova ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja, 2012,

str. 45)

Kultura ustanove vazan je segment djelovanja ustanove. Kao najvazniji elementi podrucja

kultura ustanove izdvajaju se medusobni odnosi, odnosno komunikacija 1 suradnja unutar i



izmedu svih skupina klju¢nih dionika u ustanovi. U kontekstu ranoga 1 predskolskoga odgoja i
obrazovanja kao klju¢ni oblik komunikacije istice se kultura dijaloga, a kao klju¢ni oblik
suradnje isti¢e se timski rad . Suradnja unutar i izmedu skupina klju¢nih dionika zahtijeva
medusobno uvazavanje, koordinaciju, dvosmjernu komunikaciju, uskladivanje ocekivanja,
pridrzavanje dogovora te otvorenost kolektiva za primanje i davanje konstruktivnih povratnih
informacija te preuzimanje osobne i zajednicke odgovornosti. Za kvalitetnu suradnju nuzna je
kultura dijaloga medu svim klju¢nim dionicima za S§to je potrebno osigurati ozracje
medusobnoga povjerenja, odnosno ozracje u kojemu se poti¢e zajednicko promisljanje,
otvoreno iznoSenje prijedloga i ideja, konstruktivno rjeSavanje problema, a sve s ciljem
unapredenja kvalitete rada. ,,Kulturu uvijek valja sagledavati viSedimenzionalno i cjelovito jer
su svi njezini ¢initelji medusobno visestruko povezani. Mijenjanje kulture ustanove suptilan je
i slozen proces za koji ne postoje gotovi recepti ni standardizirane formule. Zato nijedan
pokusaj unapredenja kvalitete u ustanovi za rani odgoj, koji ne uzima u obzir upoznavanje i
razumijevanje njezine kulture, nece dati zeljeni rezultat.” (Priru¢nik za samovrednovanje

ustanova ranog i predSkolskog odgoja, 2012).

StajaliSta domacih 1 stranih autora o problematici kulture samovrednovanja ukazuju na njezin
izuzetno vazan utjecaj na kvalitetu odgoja 1 obrazovanja (Tot, 2012). U kvalitetnoj ustanovi
ranoga 1 predskolskoga odgoja i obrazovanja djelovanje svakoga pojedinca uskladeno je s
djelovanjem ostalih klju¢nih dionika 1 pridonosi ostvarenju zajednickih ciljeva. Potie se
otvoren dijalog, uvazavaju se razlicitosti i osigurano je ozra¢je medusobnoga povjerenja svih
sudionika odgojno-obrazovnoga procesa. Za podrucje kultura ustanove moze se re¢i da je

ogledalo Zivota i rada ustanove i polaziSte za unapredenje kvalitete rada.

KULTURA USTANOVE

Svaka odgojno-obrazovna ustanova je zivi drustveni organizam, koji ima svoju osobnost koja
se osjeca. U odredivanju i tumacenju tog osjecaja nije se pridavala veca znanstvena pozornost
sve do novijeg vremena (Spaji¢-Vrkas, 2008). Kultura se prepoznaje po medusobnim odnosima
ljudi, upravljanju ustanovom, njihovom zajednickom radu, ali i stupnju usmjerenosti na ucenje
djece i ucitelja. Kvalitetnom komunikacijom razvijamo dobre meduljudske odnose koji su vazni
za atmosferu svake organizacije. Meduljudski odnosi u velikoj mjeri utjeCu na motiviranost i
zadovoljstvo zaposlenika. Skolska kultura je usko povezana s konceptom organizacijske
kulture, koju uz organizacijsku klimu, ubrajamo medu najvaznije psihosocijalne ¢imbenike
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uspjeSno funkcioniranja i1 razvoja organizacija (SuSanj, 2005). Sam pojam organizacijske
kulture Siroko je prihvaéen i dugo je u upotrebi, medutim zbog svoje kompleksnosti i
konfuznosti ne postoji jedna, opce prihvacena definicija (Domovi¢, 2004). Spaji¢-Vrkas (2008)
navodi da je uzrok neproucavanja kulture odgojno-obrazovne ustanove nedostatak znanstvene
metodologije, sloZenost fenomena te dominacija socioloske i psiholoSke teorije u odgoju i
obrazovanju. Naime, dimenzije poput vrijednosti, vjerovanja, obi¢aja, ideala i sli¢no smatrali
su se ,,crnom kutijom* odgojno-obrazovne ustanove, budu¢i da su bili nedostupni racionalnoj
analizi. Prvi pokus$aji otvaranja ,,crne kutije* dogodili su se pocetkom 20. stolje¢a u sklopu
nastojanja za unapredenjem rada javnih Skola. Proucavajuéi literaturu uocava se veliki broj
definicija kulture organizacije, pa se prema tome zakljucuje kako je sam pojam nedefiniran.
Fullan (1999, prema Vuji¢i¢, 2011) promatra kulturu odgojno-obrazovne ustanove kao ,,zivu
stvar®, arazlog tomu je jer joj najveci pecat daju odnosi izmedu ucitelja i djece unutar ustanove,
kao 1 meduodnosi ucitelja i djece sa zajednicom. Prosser (1999, prema Vujci¢, 2011) opisuje
pojam kulture navode¢i kako se organizacijska kultura moZe razumjeti kao ,,socijalno ljepilo*
koje drzi organizaciju zajedno ili kao ,kiSobran“ koji pokriva subkulture koje zajedno
egzistiraju u organizaciji. Prema istom autoru kultura je sustav odnosa izmedu onih koji su u
tom odnosu, odnosno ona je nac¢in izgradivanja stvarnosti i drugacije kulture. Vaznost subjekata
prilikom definiranja kulture odgojno-obrazovne ustanove naglasava i Hargreaves (1999) koji

odreduje kulturu kao le¢e kroz koje sudionici vide sami sebe, ali 1 svijet koji ih okruzuje.

ceye

te odreduje nain ponasanja i druStvene rituale. Senge 1 sur. (2002) naglaSavaju da je svaka
organizacija proizvod miSljenja i interakcija medu njezinim c¢lanovima, odnosno ona je
,unutarnja stvarnost®. Ta ,,unutarnja stvarnost™ je odraz ¢lanova organizacije, koliko su voljni
raditi zajedno, o ¢emu razgovaraju i slicno. Nadalje, Senge i sur. (2003) pojasnjavaju kako
kulturalne znacajke Zivot ¢ine predvidivim, pa samim time ublazavaju strah pred neo¢ekivanim
1 nepoznatim situacijama. Ukoliko se novi €¢lanovi prikljuce grupi, navedene postavke se
eksplicitno i potajno prenose na njih na nac¢in da oni mogu percipirati, razmisljati i osjecati sve
aspekte svakodnevnog Zivota. SuSanj (2005) navodi funkcije organizacijske kulture koje bi

trebala imati svaka organizacije, te ih opisuje na sljede¢i nacin:

1. Kultura organizacije ima ulogu odredivanja granica, to jest, oznacava razliku medu

organizacijama

2. Pruza osjec¢aj identiteta njezinim ¢lanovima



3. Podupire razvoj kolektivne pripadnosti
4. Pojacava stabilnost pruzajuci standarde ponaSanja

5. SluZi kao mehanizam odredivanja znacenja okoline koji djeluje na stavove i ponaSanja

pojedinca

Iz navedenog mozemo zakljuciti kako se kultura odnosi na sustav vrijednosti koji dominira
organizacijom. Ona je vazna za organizaciju jer definira ve¢inu onoga §to se radi, te kako se
radi u njoj. Susanj (2005) navodi kako opisivanjem kulture neke organizacije opisujemo samu
organizaciju jer kultura ne moze biti zasebna varijabla u organizaciji, budu¢i da prozima sve
njezine dijelove. Drugim rijeima, kultura je slozen konstrukt koji je vidljiv ili izrazen kao
sustav uvjerenja, ponasanja te vrijednosti koji dijele ¢lanovi organizacije. Culig (2004, u
ponasSanja, na¢ina rada i komuniciranja i rjeSavanja problema Uz to, navodi i pozeljne odlike
organizacijske kulture opisujuéi ju kao otvorenu, prihvacajuéu, ukljuéujucu, utemeljenu na
povjerenju, inovativnu, suradnicku, manje hijerarhijsku, decentraliziranu, velikog raspona
kontrole 1 samokontrole. Ona je vazna jer definira vecinu onoga $to se radi unutar ustanove te
kako se to radi. Vujici¢ (2011) kulturu odgojno-obrazovne ustanove promatra kao postignuce
neke organizirane zajednice, a to postignuce se temelji na zajednickim postavkama, uvjerenjima
ucitelja, odgajatelja, roditelja, stru¢nih suradnika, administrativnog te pomo¢énog osoblja, kao 1
roditelja, Sto je karakteristicno za djelovanje same ustanove. Iz toga se zakljucuje kako se
kultura prepoznaje po odnosima unutar ustanove, njihovom zajednickom radu, upravljanju
ustanovom, fizickom 1 organizacijskom okruzenju i stupnju usmjerenosti na ucenje 1
istraZivanje prakse s ciljem njene unapredenja. Iz svega navedenog, moze se zakljuciti da nema
jedinstvene definicije kulture odgojno-obrazovne ustanove, buduci da je razni autori razli¢ito
definiraju, prilikom ¢ega vecina njih naglaSava njenu povezanost s druStvenim kontekstom.
Medutim, analiziranjem razli¢itih odredenja kulture odgojno-obrazovne ustanove uocava se
ponavljanje pojedinih elemenata, poput specificnih vrijednosti, uvjerenja i oc¢ekivanja ljudi u
ustanovi, njihova uobicajena ponasanja, nacin na koji razumiju i interpretiraju svakodnevne
situacije u ustanovi i sli¢no. Vreelj (2001) navodi kako kultura odgojno-obrazovne ustanove
ovisi 0 uzajamnom djelovanju tri ¢imbenika, a to su stavovi i uvjerenja osoba u ustanovi i U
vanjskoj okolini, kulturne norme ustanove te odnosi osoba u ustanovi. Ova definicija na
jednostavan nacin objedinjuje sve navedene definicije isticu¢i grubo pri tome najvaznije

skupine elemenata od Cega se sastoji kultura odgojno-obrazovne ustanove. Moze se zakljuciti
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da se kultura odnosi na sustav vrijednosti koji dominira ustanovom i oblikuje njezino
cjelokupno funkcioniranje. Ona je vazna za organizaciju/ustanovu jer definira ve¢inu onoga §to
se i kako se u njoj radi. Svi djelatnici ustanove, vodec¢i ju zajedno, oblikuju kulturu u njoj — ona
se zato u ustanovi jednostavno osjeca i prenosi na nove ¢lanove. U nastojanju jednostavnog i
sazetog opisivanja kulture u ustanovi moze se posluziti 'vrijednostima' — one definiraju kulturu
I jedna su od osnova na kojima ona pociva. No, bitno je naglasiti kako su ,,vrijednosti u
korelaciji s kulturom kojoj pripadaju, njom su odredene i nju odreduju‘ (Vujici¢, 2007, 95).
Dakle, kultura ustanove utjece na ljude u njoj, ali isto tako ljudi utje¢u na kulturu ustanove —

proces utjecaja je dvosmjeran.

cene

razumijevanju kulture, koje je sazeo u obliku “sedam grijeha”;

1. ne tretirati kulturu kao stvar

2. ne velicati kulturu

3. ne unificirati kulturu

4. ne idealizirati kulturu

5. ne smatrati kulturu konsenzusom

6. ne totalizirati kulturu

7. ne svrstavati kulturu pod ostalo ili drugo.

Prema njemu treba staviti fokus na specifiéne oblike manifestiranja kulture, gdje stavovi i

misljenja nisu ¢vrsto fiksirani, ve¢ su sloZeni i situacijski podloZzni promjenama.

Dimenzije kulture odgojno-obrazovne ustanove

Postoje velike razlike po pitanju dimenzija kulture odgojno-obrazovne ustanove, koje proizlaze
iz razli¢itih pogleda na sastavne dijelove kulture i vaznosti koju ti dijelovi imaju. Deal i Peterson

(1999. 1 2002.) navode sljedece dimenzije kulture ustanove:

e stavovi i vjerovanja (skup pretpostavki koje Skolski ¢imbenici imaju o svrsi, temeljnim

zada¢ama 1 u€inkovitosti Skole, te mogucénostima njene promjene )

e kulturne norme (pisana i nepisana pravila koja odreduju $to je prihvatljivo, uobicajeno

ili o¢ekivano ponasanje)



e neposredni odnosi medu ¢imbenicima (verbalna i neverbalna komunikacija u razli¢itim

situacijama.

Vujici¢ (2007) navodi da se kultura odgojno-obrazovne ustanove moze izraziti u trima
medusobno isprepletenim dimenzijama, to su profesionalni odnos, organizacijsko uredenje i
prilike za ucenje. Autorica dalje govori kako se kultura odgojno-obrazovne ustanove
prepoznaje po medusobnim odnosima ljudi, njihovom zajedni¢kom radu, upravljanju
ustanovom, organizacijskom i fizickom okruZenju, te stupnju usmjerenosti na ucenje djece i

odgajatelja/ucitelja.

Ima viSe tumacenja elemenata organizacijske kulture. Jedna od tih podjela je ona Fikrete
Bahtijarevi¢-Siber i suradnika koji nam govore da se elementi organizacijske kulture dijele na:
vrijednosti, norme, stavove, uvjerenja, obiCaje i rituale, jezik i komunikacije te simbole
(Bahtijarevi¢-Siber, 1991, str. 204). Vrijednosti predstavljaju odredene ideje te zadatke koji bi
se trebali ostvariti, a koji su vazni za opstanak i razvoj organizacije. Norme su odredena pravila
koja mogu biti pisana ili nepisana, one nam govore $to bi trebao zaposlenik napraviti te kakvo
ponasanje ¢e se vrednovati, a kakvo kaznjavati. Stavovi i uvjerenja su tesko uhvatljivi aspekt
organizacijske kulture koji se odnosi na sustav stavova i uvjerenja te on obuhvaca nacela i
idealna ponasanja organizacije te samih zaposlenika. Obicaji i1 rituali su ustaljeni oblici
ponasanja s kojima se pojacava identifikacija zaposlenika s organizacijom te se stvaraju navike
ponaSanja 1 medusobnih odnosa. Jezik 1 komunikacija nam predstavljaju specificne elemente
organizacijske kulture. Jezik prikazuje socijalni status djelatnika u organizaciji te pomocu njega
izrazavamo emocionalno rastereéenje, uvjerenja te naredenja spomenutog djelatnika.
Komuniciranjem zaposlenik organizacije stjee svoj identitet. Ona moZze biti verbalna ili

neverbalna te temeljem iste pojedinac izrazava odredenu razinu kulture koju posjeduje

Organizacijska kultura moZe se podijeliti na tri razine. Prva razina sastavljena je od ponasanja
razli¢itih ¢lanova zajednice odnosno organizacije. To su svi vidljivi oblici ljudskog izrazavanja
u koje spadaju i obicaji, razli¢ite ceremonije, price... Druga, odnosno srednja razina sastavljena
je od vrijednosti kao $to su primjerice sposobnosti za timski rad, spremnost na preuzimanje
rizika 1 slicno. Naposljetku, posljednja i ona osnovna, bazna razina sa¢injena je od dubokih i
tzv. neupitnih uvjerenja, uvjerenja koja su ukorijenjena duboko u svijesti, a utjeCu na

razmisljanje, ponasanje, donosenje odluka i sli¢no( Zugaj,2004).



Promjena kulture ustanove

Prema Zugaju (2004) postoje tri gledista koja daju tri razli¢ita odgovora na pitanje moze li se
organizacijska kultura mijenjati. Prema prvom gledis$tu organizacijska je kultura osnovica tj.
stup na kojem pociva poduzece i nije podlozna promjenama, odnosno mijenja se jako sporo.
Drugo glediSte smatra da je kultura promjenjiva varijabla na koju velik utjecaj ima okolina te
da se ta promjena dogada slucajno, odnosno usporedno, kako se i okolina mijenja. Prema treCem
glediStu kultura u organizaciji trebala bi se oblikovati 1 mijenjati sukladno ljudima koji su
zaposleni unutar pojedine organizacije. Promjena u odgojno-obrazovnoj ustanovi ne bi se
trebala smatrati jednokratnim dogadajem, nego procesom stalne evolucije (Slunjski, 2006). To
je 1razlog zasto se kultura promjene, shvaca kao jedna od temeljnih postavki kulture odgojno-

obrazovne ustanove (Slunjski, 2018).

Intenzivnija istrazivanja Skolskog ozra¢ja ili klime zapo€inju Sezdesetih godina proSlog
stoljeca, 1 to uglavnom u anglofonskim zemljama. U posljednja cCetiri desetljeca, ova su
istrazivanja rezultirala objavljivanjem velikog broja radova, u kojima su prikazani rezultati
mjerenja razliCitih aspekata Skolskog ozra¢ja. Osim ozrac¢ja u razredu i1 nastavi upozorava se i
na vaznost organizacijskog, odnosno ozracja skole u cjelini. Tako npr. Bratani¢ upozorava “da
moramo biti svjesni da je problem meduljudskog odnosa sagledan s aspekta Skole u cjelini, ili
pak neka odgojne institucije, vezan za odnose unutar radnog kolektiva. Prema tome, humani
odnosi u nastavnickom kolektivu bit ¢e, ne samo pretpostavka, nego i nuzan uvjet uspjesne

odgojne klime” ( Bratani¢,1993: 49).

Mnogobrojnim istrazivanjima utvrdeno je da se kvalitetne promjene u odgoju i obrazovanju

mogu dogoditi promjenom ustroja i ozra¢ja u odgojno-obrazovnim ustanovama, $§to nazivaju

cone

Senge (2002) smatra da nije moguce odmah odrediti koji je pravi put za postizanje Zeljene
kulturne promjene. lako je vazno utvrditi dobar pocetni smjer, jednako je vazno biti spreman
na promjenu smjera kretanja onoliko ¢esto koliko je to potrebno. Mijenjanje kulture zahtijeva i
strpljivost i upornost. Ne postoje brzopleta rjeSenja, a $to je pomak u pozitivnom smjeru veci —
to je veci i otpor s kojim se susre¢emo.

Autorice Seme Stojnovic¢ i Pokos (2009) govore kako odgojno-obrazovne ustanove ne postaju

dobre odjednom. S obzirom na to da se radi o dinami¢nom procesu, i kad se postigne optimalna

razina razina kvalitete kulture ustanove, valja je njegovati, paziti i dalje razvijati, jer u



suprotnom moze doc¢i do negativne promjene njene ucinkovitosti. Spomenute autorice govore

i koja nacela treba primjenjivati kod pokusaja promjene kulture ustanove.
“Nacela promjene

Kako bi se S$to ucinkovitije provela promjena postoje¢e kulture ustanove, uputno je

primjenjivati sljedeca nacela :
e priznanje postojecih slabosti i utvrdivanje njihovih uzroka,
e zajednicko planiranje i provodenje promjena,
¢ informiranje o pozitivnim praksama i ucinkovitim strategijama promjene,
e odredivanje jasne vizije ustanove, svrhe ili cilja promjene,
e kriticko osvjeStavanje postojec¢ih stavova i njihova promjena,
e potiskivanje starih i uvodenje novih kulturnih normi,
e uvodenje strategije ‘malih koraka’
e koriStenje poticajnih simbola, slogana i sl.,
e slavljenje individualnog i kolektivnog uspjeha,

e usmjeravanje na permanentno stjecanje odgovarajucih vjestina i kompetencija uz

koristenje internih 1 eksternih resursa

e uvodenje sustava individualne i kolektivne odgovornosti te suradnickog odlucivanja i

nadzora,
e postivanje nacela transparentnosti i javnosti.

Mijenjanje kulture odgojno-obrazovne ustanove je evolucijski proces u kojem je
implementacija inovacija moguca na razini svake odgojno-obrazovne ustanove, ali je put prema

kvalitetnim promjenama dugotrajan istrazivacki proces usmjeren na zajednicko otkrivanje i

ceye

KOMUNIKACIJA KAO TEMELJ MEDULJUDSKIH ODNOSA

Komunikacija je jedan od najvaznijih segmenata naSeg zivota. Ona dotice svako podrucje

zivota, a od izuzetne je vaznosti u poslovnom okruzenju. Dobra komunikacija pridonosi ozracju
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u kojem se ljudi osjec¢aju ugodno i motivirani su za rad. LoSa komunikacija uzrok je mnogih
problema. Svako poboljSanje komunikacije zna¢i ujedno i moguénost poboljSanja
meduljudskih odnosa. Mozemo slobodno re¢i da je komunikacija temelj meduljudskih odnosa

i glavni pokreta¢ u gradenju suradnickih i partnerskih odnosa.

Komuniciranje u organizacijama, u smislu njihova uspjesnog odrzavanja i funkcioniranja,
usporeduje se s znacajem koji gravitacija ima za funkcioniranje planeta i zvijezda u svemiru

(Perini¢,2008) .

Primarna funkcija komunikacije unutar neke zajednice je oCuvanje zajedniStva, integriteta
licnosti svakog pojedinog ¢lana, odrzavanje suradnje (Brajsa, 1993). Komunikacijom se u
organizaciji stvara ozracje povjerenja i zajedniStva na temelju opée prihvacenih vrijednosti.
Samo u takvim okolnostima zaposlenici mogu imati zajednicke ideale, biti spremni za suradnju

i timski rad. (Perini¢, prema Slissarenko,2008 ).

Prema Plenkovicu (1991) komunikacija i organizacija se toliko proZzimaju da se moze re¢i da
izmedu rada poduzeca i optimalnog komuniciranja postoji proporcionalan odnos, tj. Sto je

komunikacija uspjesnija , to je uspjesnija 1 proizvodnja.

Autorice Tatkovi¢, Divkovi¢ i1 Tatkovi¢ (2016) govore kako je doba u kojem zivimo obiljezeno
komunikacijom kao temeljnom socijalnom funkcijom. Komunikacija je proces medusobne
interakcije i1 djelovanja ljudi koji jedni na druge utjecu oblikovanjem, slanjem i primanjem
poruka, misli, dozivljaja, ideja, osjecaja. U procesu ljudske komunikacije vazno je poznavanje
pedagosko-psiholoskih aspekata komunikacije. Preduvjeti uspjeSne komunikacije su
samopostovanje 1 slika o sebi, otvorenost, ljubaznost, toplina, izbjegavanje stereotipa i
predrasuda. Sinonim za samopoStovanje je “pojam o sebi”, tj. svjesnost o samom sebi. Slika o
sebi se najceSce razlikuje od onoga Sto drugi misle o nama ., onoga $to stvarno jesmo i §to bismo
zeljeli biti. Osobe s visokim samopoStovanjem su realne i optimisticne, lakSe uspostavljaju

komunikaciju, iskrenije su u komunikaciji, slobodnije su u izrazavanju svojih ideja.

O samom odnosu komunikacije i meduljudskih odnosa Fox navodi nekoliko najbitnijih stavki
(Fox, 2006., str. 92.):

e Ravnoteza drustvenih odnosa: sve dok jedna strana nudi ono §to druga strana zeli odnos
je stabilan. Takvu vrstu meduljudskih odnosa u organizacijama valja njegovati jer
stabilnost i uzajamnost mogu opstati samo ako svi sudionici u odnosu stalno vode

racuna ocekivanjima druge strane.
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e Povjerenje i stvaranje povjerenja: u poslovnhom okruzenju ono se manifestira kao
povjerenje u intelektualne i strucne sposobnosti, moralne kvalitete druge osobe te
povjerenje u pozitivan ili barem neutralan stav druge osobe, a do stvaranja povjerenja
dolazimo uspostavljanjem komunikacije, pruzanjem potpore, poStivanjem drugih,

odrzavanjem vlastite dosljednosti i vjerodostojnosti

e Drustvene uloge: kada se pojedinac profesionalno razvija, afirmira i napreduje, sa
svakim unapredenjem prihvaca i novu ulogu, stoga je iznimno bitno znati prilagoditi i

komunikaciju prema tome.

e Politika unutar organizacije: politiziranje unutar organizacija se ne moze eliminirati, no
menadzment mora voditi racuna o tome da svi procesi budu konstruktivni 1 u razumnim

granicama, svako pojacano politiziranje moze biti razlog razvijanja sukoba.

Komunikacijske vjeStine su izuzetno vazne u ljudskim odnosima jer nepazljivom
komunikacijom mozemo stvoriti brojne nesporazume i probleme. Isto tako moZemo poboljSati
meduljudske odnose, Zele¢i prije svega da istinski razumijemo drugu osobu. No tu moramo biti
oprezni da svrha upotrebe komunikacijskih vjeStina ne postane alat za manipulaciju, kojim ¢e
druga osoba uciniti ono $to mi Zelimo. Koristenje komunikacijskih vjeStina u svrhu upravljanja
drugima implicira stav nepostivanja druge osobe i1 polazi od neiskrenog odnosa prema drugima.
Zbog toga upotrebu komunikacijskih vjestina trebamo prvenstveno Koristiti kako bismo svim
sudionicima u razgovoru, ukljucujuéi i nas same, pomogli da svjesno razumijemo sebe i

druge.(Marusi¢, Pavleti¢ 1 Pticek, 2009).

Povezemo li pojam komunikacije i meduljudskih odnosa, sigurno moZemo re¢i da je

komunikacija osnova i uvjet uspjeha svih meduljudskih privatnih i poslovnih odnosa (Fox,
2006).

U Priruéniku za samovrednovanje ustanova RPOO-a (2012) istaknuto je kako su kvalitetni
odnosi i komunikacija medu dionicima sredi$nja operativna nacela u organizaciji odgojno-
obrazovnog procesa unutar ustanove RPOO-a. Temelji takve komunikacije su reciprocitet i
zajedni$tvo na nacin da je svim dionicima predskolskog procesa omogucéeno djelovanje u
njegovom oblikovanju. Sustav druStvenih odnosa u ustanovi RPOO-a ¢ine djeca i odrasli
(strucni djelatnici ustanove i roditelji). Kako bi unapredivali kvalitetu ustanove trebaju zajedno
koordinirati svoje aktivnosti i restrukturirati svoja razmisljanja putem suradnje i obostrane

komunikacije (NCVV0,2012).
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NCVVO (2012) navodi da kvalitetna komunikacija medu djelatnicima ustanova RPOO-a potice

na suradnju, kriticko razmisljanje, konstruktivne kritike i uvazavanje medusobnih razlicitosti.

SURADNICKI ODNOSI

Vecina ljudi smatra da je suradnja nesto Sto covjek jednostavno moze ostvariti. No mnogima
od nas uistinu je teSko blisko suradivati s drugima., ili barem s neki ljudima. Zato u Zivotu ¢esto
dolazi do sukoba. Velika je odgovornost vode za klimu u pojedinim ustanovama. Ali i svaki
pojedinac snosi odgovornost za svoje postupke, koji imaju utjecaja na cjelokupno ozracje
ustanove. Kolegijalna suradnja trebala bi biti dobrobit pojedinca. Ona nije nikakvo umijece
kada u ustanovi nema problema. Pravo je umijece u tome da ispravno postupimo i kad stvari ne

idu najbolje (Juul, Jensen, 2001).

Suradnicka kultura se ocituje kroz profesionalnu povezanost djelatnika, suradnju, zajednicko
promisljanje odgojno-obrazovnog procesa i timski rad. Kvaliteta odnosa i komunikacija
djelatnika predstavlja jedno od najvaznijih temelja kvalitete. Postoje razni oblici suradnje koji
se samo tako nazivaju , a zapravo su samo krinka suradnje. Primjerice, djelatnici se prave da se
slaZzu s nekom idejom ili osobom samo zato da bi se toj osobi dopali. Postoje i razliciti oblici
suradnje koji mogu oslabjeti razvojni potencijal kolektiva. Primjer takve suradnje je kada se
jedan odgajatelj ili grupa odgajatelja natjeCe s nekim drugim odgajateljem ili grupom
odgajatelja. Tu je Cesto rije¢ o borbi za prevlast ili ostvarivanje nadmo¢i nad drugima. Pri tom
se “cilj zamjenjuje sredstvom” jer odgajatelji rade odredene stvari ne stoga $to su uvjereni u
njihovu ispravnost, nego da bi tim postupkom iskazali svoju lojalnost grupi kojoj zele pripadati.
Mozemo reci da je losa suradnja gora nego odsustvo suradnje jer na kraju moze predstavljati

smetnju razvoju stvarne suradnje (Slunjski,2018).

Svrhovita suradnja pridonosi promjenama i stvaranju zajednickog identiteta. Navedeni autori
isticu da uspjeh organizacije ovisi o stalnom zanimanju svakog djelatnika o profesionalnom
napretku svakog drugog djelatnika. Osjecaj uzajamnog postovanja, i medusobne podrSke u
ostvarivanju inovativnih ideja vode stvaranju snazne suradnicke kulture. Takva kultura ojacava

napore organizacije na putu postizanja promjene (Berry i Seltman 2008, prema Slunjski ,2018).

Prema Maras (2017) znanstvenici ve¢ gotovo Cetrdeset godina naglaSavaju vaznost suradnje
stavljaju¢i je u razli¢ite kontekste, zbog Cega nemamo jednoznacnu definiciju pojma
,»suradnja®, no moze se zakljuciti da ista predstavlja konstruktivnu zajednicku aktivnost izmedu

minimalno dvije osobe koja je usmjerena prema ostvarenju nekih zajednickih ciljeva. Suradnja
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je pojam koji sadrZi u sebi razlicite oblike zajednickog rada, od zajedni¢kog pripremanja
nastavnika za nastavu, zajedni¢kog planiranja, izvodenja i evaluiranja nastave u timskom radu,
preko uzajamnih kolegijalnih hospitacija, pa sve do tzv. ,,profesionalnih zajednica koje uce*
(engl. Professional Learning Communities) (Stoll i Louis, 2007, Prema Maras). Grunwald
(prema Maras ,1981) je ve¢ davno ukazao na to da su, kako u teoriji, tako i u praksi, shvacanja
pojma suradnje s obzirom na njegov sadrzaj i opseg vrlo razli¢ita i da se teSko moze zamisliti
neko precizno, prihvatljivo odredenje toga pojma jer se ovdje radi o jednom normativnom,
viSezna¢nom i viSedimenzionalnom pojmovnom konstruktu. Kao dokaz za tu tvrdnju on navodi

preko 40 obiljezja kolokvijalnog znacenja pojma ,,suradnja®.

Slunjski (2016) spominje odredene elemente koji se mogu povezati s suradnjom, a to su
otvorena i uvazavajuca komunikacija, uspostavljanje ravnopravnosti i jednakog utjecaja ljudi,
postavljanje jasnih ciljeva i ofekivanja. Autorica navodi kako se takvim elementima razvija
povjerenja i prisnost medu ljudima, a to doprinosi njihovoj individualnoj i grupnoj uklju¢enosti

u ostvarivanje ciljeva ustanove.

Razvijati sposobnost evaluacije vlastitog i tudeg rada jezgra je suradnickog ucenja. Isto tako
vazno je razvijati komunikacijske vjeStine ,poticanje na aktivno sluSanje drugih, suradnju,
interpretaciju vlastitih ideja bez straha od reakcije skupine i otvorenost za nove ideje
(Vuji€i¢,2008).

Slunjski(2019) govori kako je za postizanje ravnopravnih 1 uvazavajuc¢ih odnosa s drugima
potreban je veliki intelektualni i emocionalni angazman te kontinuirano propitivanje duboko
ukorijenjenih vrijednosti. Potreban je kontinuirani rad na sebi rad na sebi koji ukljucuje
upoznavanje svojih kapaciteta i ograniCenja, kao 1 nacina na koji njih vide ostali djelatnici,
suradnici i djeca. Isto tako govori da je kvalitetna praksa kolektivno, a ne individualno
postignuée. Praksa mnogih vrtica optere¢ena je losSim meduljudskim odnosima i oblicima

suradnje koji ne zadovoljavaju ni minimalne standarde kvalitete.

Brojna istrazivanja pokazuju kako skladni odnosi u ustanovi, partnerski odnosi, utjecu na razvoj
motivacije zaposlenika te njihove kvalitete rada. Samo zadovoljan i motiviran zaposlenik, moze

stvoriti kvalitetne uvjete za cjelokupan razvoj djeteta.

U kontekstu ranoga i predskolskoga odgoja i obrazovanja kao klju¢ni oblik komunikacije istice
se kultura dijaloga, a kao klju¢ni oblik suradnje istiCe se timski rad . Suradnja unutar i izmedu
skupina klju¢nih dionika zahtijeva medusobno uvazavanje, koordinaciju, dvosmjernu

komunikaciju, uskladivanje ocekivanja, pridrzavanje dogovora te otvorenost kolektiva za
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primanje 1 davanje konstruktivnih povratnih informacija te preuzimanje osobne i zajednicke
odgovornosti. Za kvalitetnu suradnju nuzna je kultura dijaloga medu svim klju¢nim dionicima
za $to je potrebno osigurati ozracje medusobnoga povjerenja, odnosno ozracje u kojemu se
potice zajednic¢ko promisljanje, otvoreno iznosSenje prijedloga i ideja, konstruktivno rjesavanje
problema, a sve s ciljem unapredenja kvalitete rada. ,Kulturu uvijek valja sagledavati
viSedimenzionalno i cjelovito jer su svi njezini Cinitelji medusobno visestruko povezani.
Mijenjanje kulture ustanove suptilan je 1 sloZzen proces za koji ne postoje gotovi recepti ni
standardizirane formule. Zato nijedan pokusaj unapredenja kvalitete u ustanovi za rani odgoj,
koji ne uzima u obzir upoznavanje i razumijevanje njezine kulture, ne¢e dati zeljeni rezultat.”
(Priru¢nik za samovrednovanje ustanova ranog i predskolskog odgoja, 2012). Stajalista
domacih 1 stranih autora o problematici kulture samovrednovanja ukazuju na njezin izuzetno
vazan utjecaj na kvalitetu odgoja i obrazovanja (Tot, 2012). U kvalitetnoj ustanovi ranoga i
predskolskoga odgoja i obrazovanja djelovanje svakoga pojedinca uskladeno je s djelovanjem
ostalih klju¢nih dionika i pridonosi ostvarenju zajednickih ciljeva. Potice se otvoren dijalog,
uvazavaju se razli¢itosti 1 osigurano je ozra¢je medusobnoga povjerenja svih sudionika
odgojno-obrazovnoga procesa. Za podrucje kultura ustanove moze se reci da je ogledalo zivota

i rada ustanove i polaziSte za unapredenje kvalitete rada.

PREGLED DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA

U znanstvenom radu “Komunikacija kao temelj meduljudskih odnosa 1 uspjeSnosti
organizacije” (Mrvoljak, Skledar Corluka i Dezeli¢,2019), temeljni istrazivacki problem je
utvrdivanje vaznosti komunikacije kao temelja meduljudskih odnosa u poslovnim
organizacijama. Cilj rada je uz pomo¢ provedene ankete na uzorku od 80 ispitanika pronaci
nacine kako najlakSe 1 najefektivnije preurediti, odnosno redizajnirati na¢in i1 protok
komunikacije unutar poslovnih organizacija, a sve u cilju stvaranja dobrih meduljudskih
odnosa. Provedeno je empirijsko istrazivanje za koje je kao primarni izvor podataka provedeno
anketiranje djelatnika koji su zaposleni u odredenim poslovnim organizacijama u cilju
analiziranja znacaja i utjecaja komunikacije kao temelja meduljudskih odnosa i uspjesnosti
organizacija. Prema dobivenim rezultatima vidljivo je da zaposlenici smatraju kako je
komunikacija temelj meduljudskih odnosa, te kako izrazito cijene dobre meduljudske odnose
unutar svojih organizacija. Potrebno je kontinuirano usavrSavati komunikaciju na svim
razinama. Zakljucak je da ukoliko bilo koja poslovna organizacija zeli biti uspjeSna, mora

osigurati kvalitetnu komunikaciju na svim razinama, a osiguravanjem takve komunikacije,
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osigurat ¢e se stvaranje i razvijanje dobrih meduljudskih odnosa. Prema navedenim autorima

ljudi su najveéi potencijal svake organizacije.

Autorice Slavi¢ i Rijavec (2014) u svom radu “Skolska kultura, stres i dobrobit ugitelja”
istrazuju postoji li povezanost izmedu aspekata suradnicke Skolske kulture i dobrobiti i stresa
ucitelja. Ovo istrazivanje potvrdilo je negativnu povezanost suradnicke Skolske kulture 1 stresa,
te pozitivnu povezanost suradnicke skolske kulture i dobrobiti ucitelja . Deskriptivna statistika
rezultata ispitanika na Upitniku Skolske kulture vezanih uz vaznost pojedinih faktora suradnicke
kulture prikazana u pokazuje da ispitanici najvaznijom ocjenjuju kolegijalnu podrsku (M=3,77)
koja ima i najvecu standardnu devijaciju od 1,11. Zatim slijede profesionalni razvoj (M=3,76),
zajednicki cilj (M=3,71), suradni¢ko vodstvo (M=3,70), suradnja ucitelja (M=3,64) te
partnerstvo u u¢enju (M=3,45).

Autorica Maras (2017) u svom radu “Kvaliteta suradnje, temeljne psiholoske potrebe i dobrobit
ucitelja” prikazuje pojedina obiljeZja temeljnih psiholoSkih potreba, kvalitete suradnje te
poslovnog i zivotnog zadovoljstva ucitelja u osnovnim Skolama, kao i medusoban odnos tih
koncepata. 1z rezultata ove studije vidljivo je na koji nacin sudjelovanje u suradnickom odnosu
moZze doprinositi zadovoljenju temeljnih psiholoskih potreba. Nadalje, pokazalo se da
zadovoljenje temeljnih psiholoSkih potreba rezultira ve¢com osobnom dobrobiti kod ucitelja
osnovne Skole. Potreba za povezanoscu ocituje se u potrebi osobe da se osjec¢a povezanom s
drugim ljudima 1 socijalnim grupama. Pociva na konceptu unutarnjih procesa koji djeluju kao
¢imbenici traZenja, uspostavljanja i odrzavanja zadovoljavaju¢ih odnosa s drugim ljudima.
Istrazivanja u razli¢itim podru¢jima pokazuju da pojedinci, koji imaju razvijeniju i stabilniju
socijalnu mrezu te zadovoljavajuce 1 harmoni¢ne odnose s drugim ljudima, imaju kvalitetnije
mentalno i tjelesno zdravlje te dulji Zivotni vijek (Reis, Sheldon, Gable, Roscoe i Ryan, prema

Maras,2017).

Znanstveni rad "Utjecaj interne komunikacije na zadovoljstvo zaposlenika radnim mjestom"
(Bolfek,Mikovi¢ i Lukavac,2017) istrazuje utjecaj komunikacije na motivaciju i zadovoljstvo
zapolenika. U istrazivanju je primjenjena metoda ankete, a instrument je anketni online
strukturirani upitnik.U procesu prikupljanja podataka istrazivani su komunikacijski ¢imbenici
koji utje¢u na zadovoljstvo zaposlenika radnim mjestom. Zaklju¢ak navedenog istrazivanja je
da je zarazvoj pozitivnih odnosa potrebno imati dobro organizirane komunikacijske kanale. Da
bi komunikacija pridonosila boljim meduljudskim odnosima i povecanju motivacije

zaposlenika, ona mora biti planirana, sustavna i u¢inkovita. Dobra komunikacija na radnom
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mjestu Cini temelj odnosa medu kolegama. Kako postati u¢inkovit u komunikaciji s kolegama
na poslu postala je vjeStina koju bi svatko trebao sustavno usavrSavati. Motivacija i
zadovoljstvo zaposlenika postaju osnova suvremenih organizacija , a zadovoljstvo poslom

kljucni uvjet za postizanje kvalitete.

AKCIJSKO ISTRAZIVANJE

Akcijsko istrazivanje provodilo se u dje¢jem vrti¢u kroz pedagosku godinu 2021/2022.Vrti¢ se
sastoji od 14 grupa sa po dva odgojitelja. Duzi niz godina djecji vrti¢ ukljucen je u proces
samovrednovanja. Na kraju pedagoske godine 2020/2021 Tim za kvalitetu je za sve zaposlenike
pripremio anketu o kulturi ustanove. Rezultati ankete pokazali su da je vodec¢i problem u
ustanovi losa medusobna komunikacija djelatnika te je Tim za kvalitetu istaknuo potrebu za
jacanjem meduljudskih odnosa kao i1 osnazivanje ljudi za iznoSenje vlastitog misljenja.
Potrebno je raditi na svim elementima uspjeSne komunikacije. U dogovoru s ravnateljicom 1
pedagoginjom predlozeno je da se provede akcijsko istrazivanje kojem ¢e glavni cilj biti
unapredenje kulture ustanove kroz poboljsanje komunikacijskih vjestina i razvijanje suradnicke
kulture. Prema Godi$njem planu i programu djecjeg vrti¢a za pedagosku godinu 2021./2022.
medu glavnim zadacima ustanove bio je i zadatak : “Unapredenje kulture ustanove timskim
radom svih zaposlenika .” Akcijsko istrazivanje odabrano je jer se smatra primjerenim za
stjecanje dubljeg uvida u kulturu konkretne odgojno-obrazovne ustanove. Faze akcijskih
istrazivanja postavili su Cohen 1 sur.(2007; 235;236) te faze pracene su i u ovdje prikazanom

istrazivanju. Ukratko faze koje opisuju Cohen i suradnici su:

1. Identifikacija, evaluacija i formulacija problema iz svakodnevne situacije koji se vidi kao
kritican

2. Uvodne rasprave, pregovori izmedu zainteresiranim stranama, davanje prijedloga, iznosenje
pitanja na koja treba odgovoriti

3. Pregled istrazivacke literature

4. Moguc¢a modifikacija ili redefinicija pocetne formulacije problema. Katkada oni koji provode
promjene mogu odluciti da nece koristiti ciljeve zato Sto ciljevi imaju ograni¢avajuc¢i u¢inak na
sam proces. Ovdje se izricu i pretpostavke koje su u osnovi projekta

5. Selekcija postupaka istrazivanja- -odabir uzoraka, metoda poucavanja i ucenja materijala,

raspored resursa, zadataka, osoblja
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6. Postupak evaluacije

7. Sama primjena projekta — npr. sastanci, vodenje biljeski, razni izvjeStaji, promatranje

zadatka, klasifikacija i analiza podataka

8. Tumacenje podataka, donoSenje zakljuc¢aka i opéa evaluacija projekta

Cilj istrazivanja

Svrha ovog istrazivanja je unaprjedenje kulture ustanove za rani i predSkolski odgoj kroz

poboljsanje komunikacijskih vjestina i razvijanje suradnicke kulture.

U skladu s teorijskim postavkama te vaznosti profesionalne komunikacije i1 suradnickih
odnosa u gradenju kulture ustanove glavni cilj ovog istrazivanja jest unapredenje kulture
ustanove. Specifi¢ni ciljevi su prepoznati, razumjeti i poboljSati obiljezja kulture ustanove
koja pozitivno utjecu na meduljudske odnose, te gradenje kulture ustanove za rani i
predskolski odgoj 1 obrazovanje kroz razvoj komunikacijskih vjestina svih zaposlenika i

razvoj suradni¢kih odnosa

Postupak i instrumenti

Akcijsko istrazivanje provodilo se u pedagoskoj godini 2021./2022. u djecjem vrticu sa 50
zaposlenih, od toga 29 odgojitelja podijeljenih u 14 odgojnih skupina. S obzirom da razvoju
kulture ustanove za rani i predskolski odgoj doprinose svi njezini zaposlenici, a ne samo
odgojitelji, u ovo je akcijsko istrazivanje bilo uklju¢eno svih 50 djelatnika ustanove. U
istrazivanju je koriStena kombinacija kvalitativnog i1 kvantitativnog istrazivanja. MjeSoviti
pristup istrazivanju uklju¢uju mogucnost obuhvatnijeg odgovaranja na istrazivacka pitanja
(istrazivaci mogu podatke koje su dobili jednom metodom upotrijebiti kako bi informirali o
podacima dobivenim drugom metodom i na taj nacin do¢i do bogatijih i kompletnijih saznanja)
te mnogo »jace« dokaze, odnosno one koji su potvrdeni objema metodama (Este, Sitter i

Maclaurin, 2009).

Akcijsko istrazivanje sastojalo se od pet faza.
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U prvoj fazi postupkom samovrednovanja identificiran je glavni problem kulture nase ustanove
koji se odnosi na komunikacijske vjestine i meduljudske odnose. U ovome je procesu koriSten
anketni upitnik koji je osmislio Tim za kvalitetu, a koji se sastoji se od 25 pitanja. Upitnik je
posluzio na pocetku istrazivanja kao snimka postojeceg stanja, a na kraju kao zavr§na mjera za
procjenu razvoja kulture ustanove (Prilog A). U uvodnom dijelu upitnika ispitanika se
obavjestava o samoj anketi, njenoj namjeni odnosno cilju i na¢inu ispunjavanja. Prvi dio od
ispitanika trazi da zaokruze ponudene pojmove koji se po njihovom mis$ljenju odnose na kulturu
ustanove. Drugi dio ankete sastoji se od 25 pitanja Ispitanici su svoj odgovor vrednovali na
Likertovoj ljestvici od pet stupnjeva od 1- u potpunosti se ne slazem, 2- ne slazem se, 3- niti se
slazem niti se ne slazem, 4- slazem se, 5- u potpunosti se slazem. Tre¢i dio ankete pitanje je

otvorenog tipa, a odnosi se na prijedloge unapredenja kulture ustanove.

U drugoj fazi o navedenom problemu razgovaralo se na sastanku Tima za kvalitetu, na stru¢nom
aktivu te na odgojiteljskom vije¢u . Na prijedlog ravnateljice planirano je interno strucno
usavrSavanje u vidu fokus grupa na kojima bi se detaljnije istrazili uzroci identificiranih
problema, ali i dobili konkretni prijedlozi za njihovo rjeSavanje. Za voditelja fokus grupa
izabrana je odgojiteljica, kojoj je kultura ustanove podrucje posebnog interesa. Metoda fokus
grupa jest kvalitativni oblik istrazivanja koji ukljucuje grupnu diskusiju o nekoj zadanoj temi.
Osnovni je cilj fokus grupe potaknuti diskusiju kojom ¢e se istraziti vrijednosti ili stavovi
ispitanika prema nekom problemu ili temi, odnosno razumjeti 1 objasniti znacenja, vjerovanja i
kulturu koja utjece na osjecaje, stavove 1 ponaSanja individua (Skoko, Benkovi¢,2009). Fokus
grupe su koriStene kako bi se saznale detaljnije informacije o postojecoj kulturi ustanove i
moguéim nacinima njezinog unaprjedenja. Takoder se Zeljelo se saznati viSe o stavovima
zaposlenika o kulturi ustanove, posebno o meduljudskim odnosima, njihovim potrebama,
oc¢ekivanjima i problemima kako bi se izradio zajednicki plan aktivnosti za unaprjedenje kulture

ustanove, pratila njegova provedba i na kraju evaluirao napredak.

U treCoj fazi proucavana je literatura koja se bavi navedenom problematikom, posebno
znanstveni radovi koji su istrazivali utjecaj komunikacije na meduljudske odnose i zadovoljstvo
zaposlenika. U sljedecoj fazi istrazivanja definiran je tim koji se sastoji od osam odgojitelja s
razlicitih lokacija. Prilikom odabira vodilo se ra¢una o zastupljenosti po dobnoj skupini,
strucnoj spremi i godinama iskustva rada u predSkolskoj ustanovi. Na prvoj fokusnoj grupi
diskutiralo se o postojecoj kulturi ustanove, meduljudskim odnosima, potrebama i
ocekivanjima. Na drugoj fokusnoj grupi raspravljalo se o mogu¢im aktivnostima, kojima bi cilj

bio poboljsanje kulture ustanove.Sljede¢i korak u istrazivanju je implementacija dogovorenih
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akcija, tj, komunikacijske radionice za sve zaposlenike i zajednicki izlet. Zadnje dvije fokus
grupe bavile su se evaluacijom postignutih rezultata i razmisljanjima o tome kako svatko
osobno moze pridonijeti poboljSanju kulture ustanove. Na kraju istrazivanja ponovljena je
anketa Tima za kvalitetu, kojoj je glavni cilj bio usporedba pocetnog i zavrSnog stanja te

usporedivanje s rezultatima koje su dale fokus grupe.

Rezultati i interpretacija

Analiza podetnog stanja ili faza 1

Obrada podataka provedena je primjenom statistickog programa IBM Statistical Program for

Social Scientists (SPSS, verzija: 28.0.1.1).

Sa visokom ocjenom zaposlenici procjenjuju da su svi zaposlenici odgovorni za izgradnju
kulture (4,6), ali procjenjuju da u naSem vrti¢u ima prostora za poboljSanje kulture ustanove
djelovanjem svakog pojedinca (3,4). Pitanje o vaznosti osvjeStavanja kulture ustanove za njeno
poboljsanje ima prosjecnu ocjenu (4,2 ), a standardna devijacija je (0,7,) Sto nam govori da su
na ovo pitanje stavovi dosta sli¢ni 1 ne odskacu od prosjecne vrijednosti. Anketa pokazuje stav
zaposlenika da bi izravna komunikacija doprinijela kulturi (4,1). Rezultat standardne devijacije
za ovo pitanje je (0.93), Sto nam govori da je manji raskorak od aritmeticke sredine, tj. da su

stavovi o ovom pitanju blizi.

Sa prosje¢nom ocjenom (4,0) ocjenjuju tvrdnju da je za izgradnju kulture ustanove vazna
osobna kultura te osobni stavovi i vrijednosti (4,0). Sa visokom ocjenom zaposlenici
procjenjuju da su u nasoj ustanovi prisutni ¢esti Sumovi u komunikaciji (3,9) te neprimjerena
komunikacija (3,8). Sa nizom ocjenom ocjenjuju pitanje o tome koliko su slobodni iznositi
svoje misljenje (3,6), ali je 1 ovdje standardna devijacija relativno visoka (1,03) iz ¢ega mozemo
zakljuditi da postoji veci broj zaposlenika koji imaju problem sa iznoSenjem vlastitog misljenja,
ali ve¢i broj zaposlenika koji s tim nemaju problema. Rezultati ankete samovrednovanja
(Tablica 1) pokazuju kako zaposlenici procjenjuju svoje poznavanje kulture ustanove sa
prosjecnom ocjenom (2.3), ali rezultat standardne devijacije od (1.48) zapravo pokazuje kako
su velika odstupanja od prosjeka, iz cega mozemo zakljuciti da se stavovi zaposlenika jako

razlikuju ili smatraju da puno znaju o kulturi ustanove ili je njihov stav da znaju vrlo malo.
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Tablica 1

Rezultati Ankete Tima za kvalitetu prije provedbe istraZivanja

Pitanje M SD
Za vrtiéku kulturu odgovorni su svi zaposlenici. 4,6 0,65
Suradnja s roditeljima i zajednicom doprinosi ugledu i kulturi 46 0,55
ustanove.

Vazno mi je kako roditelj dozivljava vrtié. 4,5 0,63
Osobna kultura zaposlenika utjece na kulturu ustanove. 4,3 0,72
Spreman sam primiti kritiku koja moze unaprijediti moj rad. 4,3 0.56
U vedini slu¢aja na posao dolazim rado. 4,2 0,95
Kada bi svi osvijestili vaznost kulture ustanove (za djecu i odrasle), 4 071
sigurno bismo vise radili na njezinu poboljSanju. ’ ’
Suradnja sa zajednicom mi je vazna. 4,2 0,73
Stil upravljanja snazno utjece na kulturu (ozracje) cijele ustanove. 4,1 1,26
Izravna komunikacija, iako bolna,pridonosi poboljsanju kulture. 4,1 0,93
Vrtic¢ka kultura rezultat je osobnih vrijednosti i stajalista osoblja. 4,0 0,80
Vazno mi je razvijati prisne odnose s kolegama u vrticu. 3,9 0,89
U nasem vrtiéu problem cine ,,Sumovi u komunikaciji“, 3,9 1,09
| djeca i njihovi roditelji primje¢uju ugodno ozracje u nasem vrticu i to 38 0.87
nam cCesto kazu. ’ ’

U naSem vrticu cesta je neprimjerena komunikacija (,tracevi, 38 104
ogovaranje..”). ! ’
Voljela/volio bih da su u nasem vrti¢u ¢esca druZenja zaposlenika. 3,7 0,99
Osjeéam se slobodno iznijeti svoje misljenje. 3,6 1,03
Svi zaposlenici vrti¢a jednako su vrijedni. 3,5 1,38
Za dobru kulturu ustanove potrebni su pojedinci koji njeguju

prijateljske odnose. 35 0,99
Znam da u nasem vrtiéu mogu ocekivati pomoc¢ kad god zatrebam. 3,5 1,21
Osoblje vrti¢a svjesno i uporno radi na podizanju razine kulture 34 1,02
ustanove.

Moj vrti¢ je jedinstven upravo po svojoj izvrsnoj kulturi. 3,3 0,89
U nasem vrtiéu nedostaje humora, spontanosti, veselja. 3,2 1,28
Zaposlenici vrtiéa medusobno su nedovoljno povezani. 3,0 1,10
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Malo znam o tome sto je kultura ustanove. 2,3 1,48

Legenda: M = aritmeti¢ka sredina, SD = standardna devijacija

Otvorenim pitanjem koje se zaposlenike pitalo da daju komentar, prijedlog i ideju kako
unaprijediti kulturu ustanove, prikupljeni su odgovori prikazani u Tablici 2, koji su se mogli

grupirati u nekoliko kategorija.

Tablica 2

Grupirani odgovori zaposlenika prikupljeni anketom samovrednovanja

KOMUNIKACUA Raditi na poboljsanju komunikacije
Raditi na kvalitetnijoj komunikaciji s roditeljima i djecom
Slusati jedni druge
Ljubaznost
Otvorena komunikacija
Kulturno ophodenje
Iskrenost
Komunikacija primjerena ustanovi u kojoj radimo
Aktivno slusanje
Izbjegavanje ,tracanja“
Ne Siriti okolo neprovjerene informacije

Konstruktivna kritika, a ne prigovaranje

SURADNICKI ODNOSI Usmjerenost na timski rad
Medusobno postovanje
Kolegijalnost
Medusobno uvaZavanje
Suradnja
Zajednicki raditi u smjeru vizije i misije vrti¢a
Postivanje kolega i njihovih radnih mjesta
ViSe razumijevanja

Njegovanje dobrih odnosa sa svima, ne prijateljstvo
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Refleksivne grupe
Grupe podrske

Izbjegavanje konflikata

VODSTVO Dosljednost u donosenju odluka
UvaZavanje svih zaposlenika
Jednaka pravila za sve zaposlenike
Jasno definiran sustav nagradivanja

Svi trebamo biti isti

Iz rezultata znanstvenog rada “Komunikacija kao temelj meduljudskih odnosa i1 uspjesnosti
organizacije” (Mrvoljak, Skledar Corluka i Dezeli¢,2019), vidljivo je da zaposlenici smatraju
kako je komunikacija temelj meduljudskih odnosa, te kako izrazito cijene dobre meduljudske
odnose unutar svojih organizacija. Vrlo sli¢ne rezultate pokazuje i anketa na pocetku naseg
istrazivanja. Kao odgovor na pitanje otvorenog tipa kao zasebna kategorija izdvojili su se
suradni¢ki odnosi. Istrazivanja u razli¢itim podru¢jima pokazuju da pojedinci, koji imaju
razvijeniju 1 stabilniju socijalnu mrezu te zadovoljavaju¢e i harmoni¢ne odnose s drugim
ljudima, imaju kvalitetnije mentalno i tjelesno zdravlje te dulji zivotni vijek (Reis, Sheldon,

Gable, Roscoe i Ryan, prema Maras,2017).

Kao jos jedna kategorija odgovora izdvojilo se vodstvo, kao jedan od vrlo vaznih faktora koji
doprinose kulturi ustanove. Zaposlenici smatraju da je za kulturu ustanove vrlo vazan ravnatel;

I njegov stil upravljanja.

Drvodeli¢ (2016) se u znanstvenom radu ,,Stilovi vodstva ravnatelja, Skolsko ozracje i
samovrednovanje osnovnih $kola“ bavi problemom vodstva i kulture ustanove. Govori kako
vaznost vodstva u stvaranju pozitivnog Skolskog ozracja potvrduju mnoga istrazivanja (Harris,
2002). Iz tog razloga ravnatelji sve ¢eS¢e Zele svojim ponaSanjem utjecati na Skolsku klimu
jer je ona jedan od glavnih faktora procesa unaprjedenja Skola (Gruenert, 2000). Potvrdena je
pozitivna povezanost izmedu stilova vodstva usmjerenih na odnose i dimenzija Skolske klime
koji se odnose na priznavanje postignucéa 1 pristupacnost, ali i povezanost stilova vodstva

usmjerenih na zadatak s pristupa¢nosti vode (Holloway, 2012).

Uvodne rasprave, pregovori izmedu zainteresiranih strana, davanje prijedloga, iznoSenje pitanja

na koja treba odgovoriti — faza 2
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Nakon obrade anketa odrzan je sastanak Tima za kvalitetu, na kojem se raspravljalo o
rezultatima ankete, trazili moguci uzroci problema i nudila rjeSenja. Analizom anketa za
zaposlenike Na temelju rezultata ankete predloZzene su metode i aktivnosti za ostvarivanje
ciljeva Razvojnog plana ustanove.

1z analize realizacije Godi$njeg plana i programa vidljivo je da odgojitelji isticu da su
ponosni na medusobnu kolegijalnost, empatiju i profesionalni razvoj, a sve u svrhu dobrobiti
djece. Aktivnosti koje se nadalje predlazu kao doprinos razvoju kulture ustanove su:
samorefleksija, medusobna susretljivost, vlastiti primjer pozeljnog ponasanja, otvorena
komunikacija, zajednicke radne akcije, team building, druzenja i izleti zaposlenika, jutarnji
rituali pri dolasku na posao, mali sastanci i okupljanja s ciljem razvijanja dobrih

komunikacijskih odnosa.

Na sastanku ravnateljice 1 stru¢nog tima predlozeno je unutarnje stru¢no usavrSavanje u vidu
fokus grupa kojima bi glavni zadatak bio poboljsanje kulture ustanove, kao i komunikacijske

radionice za sve zaposlenike. Prijedlog aktivnosti prihvacen je na odgojiteljskom vijecu.

Fokus grupe

Metoda fokus grupa jest kvalitativni oblik istrazivanja koji ukljuc¢uje grupnu diskusiju o nekoj
zadanoj temi. Osnovni je cilj fokus grupe potaknuti diskusiju kojom ¢e se istraziti vrijednosti
ili stavovi ispitanika prema nekom problemu ili temi, odnosno razumjeti i objasniti znacenja,
vjerovanja 1 kulturu koja utjeCe na osjecaje, stavove 1 ponasanja individua (Skoko,

Benkovi¢,2009).

Odrzane su cetiri fokus grupe kojima je cilj bio ispitivanje stavova pojedinca o kulturi ustanove,
posebno o komunikaciji i meduljudskim odnosima, Na fokus grupama su osim odgajatelja, bili
predstavnici administrativno-tehnickog osoblja, ¢lanovi stru¢nog tima i ravnateljica.Rezultate
fokus grupa moZzemo , kao i rezultate iz anketnog pitanja otvorenog tipa, podijeliti u tri identi¢ne
kategorije. Stavovi zaposlenika su da na kulturu ustanove najviSe utjecaja ima komunikacija,
suradni¢ki odnosi i vodstvo ustanove. Rezultati fokus grupa zapravo se podudaraju sa
¢injenicama koje navodi teorija. Perini¢ (prema  Slissarenko, 2008) govori kako se

komunikacijom s u organizaciji stvara ozraje povjerenja i zajedniStva na temelju opcée
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prihvacenih vrijednosti. Samo u takvim okolnostima zaposlenici mogu imati zajednicke ideale,

biti spremni za suradnju i timski rad.

Zaposlenici su istaknuli vaznost suradnic¢kih odnosa za meduljudske odnose, motiviranost i
usmjerenost ka zajednickom cilju. Prema Slunjski (2018) , suradnicka kultura se ocituje kroz
profesionalnu povezanost djelatnika, suradnju, zajednicko promisljanje odgojno-obrazovnog

procesa i timski rad.

Glavni zakljucci fokus grupa koji vode unapredenju kulture ustanove:
1. Komunikacija

Otvorena i iskrena komunikacija ( ,,O problemima ne valja raspravljati s puno ljudi i na puno
mjesta’)

Komunikacija primjerena ustanovi u kojoj radimo ( ,,Mirna, sabrana, kulturna, bez
omalovaZzavanja drugih.*)

Tolerancija prema miSljenju drugog iako se s njim ne slazem (,, Saslusati drugog bez
napadanja i onda mirno rec¢i svoje misljenje.)

Primjerena komunikacija s djecom (,,Svi zaposlenici bi u komunikaciji s djecom trebali biti

primjer i odnositi se prema njima s uvazavanjem.)

Postati svjesni neverbalne komunikacije (,,LoSe se osje¢am kad komuniciram s nekim tko

drzanjem pokazuje da ga uopc¢e ne zanima to $to govorim.)

Slusati druge (,,U razgovoru s nekim ljudima kao da ¢uje$ samo rije€ ja, ne slusaju, samo

isticu svoje dobre strane:*)

Ljubaznost (,, I o problemima je lakSe razgovarati s nekim tko je ljubazan, miran i nije

verbalno agresivan.)

Pitati druge za njihovo misljenje (,,Osje¢am se dobro kada me netko pita za misljenje, a ne da
razgovor izgleda kao da sam na poucavanju. Nakon takvog razgovora osjecam se totalno

nesposobna.*)

25



2. Suradnic¢ki odnosi

Postivanje tudeg rada ( ,,Ne moram znati to¢an opis posla nekog drugog, ali idem iz pozicije
postovanja i povjerenja da svoj posao obavlja profesionalno i eti¢no.)

»Zajednicki rituali”, tj. vrijeme za razmjenu informacija, prilika za zblizavanje 1 ja¢anje
osjecaja pripadnosti (,,Meni osobno to nije vazno, ali tek sada vidim koliko benefita je imala,
koliko smo bili blizi , koliko smo se bolje poznavali.”)

Timski rad (,,Vazan je osobni doprinos svakog od nas . Ali tim mora imati dobrog vodu,
povjerenje, uvazavanje, osjecaj pripadnosti, zajednicki cilj..”).
Postivanje hijerarhije (,,U svakom trenutku se mora znati uloga i mjesto svakog od nas, §to
pomaze u sprecavanju sukoba i dobrim odnosima.)
Razmjena iskustva (,,Za dobre suradnicke odnose vazna je razmjena iskustva. Nekako mi se
¢ini da je lakSe podijeliti neko loSe iskustvo, nego nesto pozitivno. Kada dijelim nesto lijepo
imam osjecaj da drugi misle da se hvalim.)

Kolegijalnost (,,Svi smo ovdje zbog istog cilja, a to je dijete. Lakse nam je ako si u ostvarenju

toga pomazemo.)
Otvorenost (,,Nismo i ne moramo svi biti isti, ali je vazno da se takvi kakvi jesmo poStujemo.)

Zajednicka odgovornost (,, Ne mozemo za neuspjeh okrivljavati samo druge, Svi smo

odgovorni i za dobre i loSe stvari koje nam se dogadaju.*)

Podrska (,,Mirnija sam kada znam da je netko na koga mogu racunati pokraj mene.*)

3. Vodstvo
Jasna i dosljedna pravila (,, Mijenjanje pravila dovodi do nesigurnosti i osjecaja nemoc¢i.”)

Vodenje (,,Mislim da jako veliku ulogu u kreiranju kulture ustanove ima ravnateljica. Od nje
o¢ekujemo sigurnost, pravednost, poticanje zajedniStva, da bude primjer dobre komunikacije i
Sirenja pozitivnih odnosa.*)

Ne preslikavati situacije iz drugih ustanova, postivajuéi specificnosti 1 kulturu nase ustanove

(,,Ako nesto vidimo u nekom drugom vrticu, ne znaci da ¢e to dobro funkcionirati i kod nas.”)

Autonomija u radu (,,Dogovor izmedu mene i spremacica u vezi postavljanja kreveta, postignut

je u najboljem interesu djece i moje kompetencije mi dozvoljavaju procjenu djelovanja.”)
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Jasno definirani kriteriji nagradivanja (,,Mene osobno smeta da to S§to je netko magistrica
podrazumijeva da ima odredene kompetencije Kvaliteta naseg rada mora se procijeniti jasno

utvrdenim i lako mjerljivim elementima standarda.*)

Podrska (,,Ravnatelj treba stati uz nas u nekim problemati¢nim situacijama, moramo znati da

imamo njegovu podrsku.*)

Na fokus grupama vidjela se izuzetna motiviranost za rad na unapredenju kulture ustanove, §to

mozemo 1 vidjeti iz komentara sudionika.

“Na fokus grupama uvijek je bila pozitivna atmosfera, iako se ponekad raspravljalo i o temama
koje mogu dovesti i do osobnog negativnog osjecaja. Smatram da smo dosli do konkretnih i
vrijednih zakljuc¢aka koji vode u smjeru poboljsanja kulture nase ustanove. Uocila sam da se
radom u ovim fokus grupama kod dosta zaposlenika vide pozitivne promjene u komunikaciji.

Ovakav nacin rada i rasprava o problemima trebao bi postati obavezan u nasoj ustanovi.”

,Drago mi je Sto se kona¢no bavimo temom koja nam je svima vazna, a koja se uvijek stavlja

u drugi plan.*

,Ovo ¢ime se bavimo nije direktno povezano s djecom, ali itekako utjeCe na kvalitetu naseg

rada s djecom.*

Komunikacijske radionice

Potrebno je kontinuirano usavrSavati komunikaciju na svim razinama izmedu nadredenih i
zaposlenika kako bi se osigurao bolji protok informacija. Ukoliko bilo koja poslovna
organizacija zeli biti uspjeSna, mora osigurati kvalitetnu komunikaciju na svim razinama, a
osiguravanjem takve komunikacije, osigurat ¢e se stvaranje i razvijanje dobrih meduljudskih

odnosa.( Mrvoljak, Skledar Corluka i Dezeli¢,2019).

Komunikacijske radionice organizirala je ravnateljica , angaziraju¢i vanjskog suradnika
psihologa. Radionice su organizirane tako da su na pojedinoj radionici sudjelovali svi dionici
nase ustanove. Mislim da je upravo takav sastav imao velik doprinos u poboljSanju
komunikacije izmedu odredenih skupina .Jedan od bitnih zadataka odgojno-obrazovnog rada i
stru¢nog usavrSavanja odgojitelja, ali i ostalih zaposlenika u nasem vrti¢u jest unapredenje

komunikacijskih vjeStina i profesionalnih odnosa djelatnika. Kroz navedeni bitni zadatak
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nastoji se naglasiti vaznost i promicanje profesionalne komunikacije 1 raditi na unapredenju
vlastitih komunikacijskih vjestina kroz edukacije, stru¢nu literaturu i sustru¢njacku podrsku.
Uz teorijska znanja, vazno je 1 praktitno uvjezbavanje komunikacijskih vjeStina u
svakodnevnom zivotu, a u ¢emu su nam komunikacijske radionice uvelike pomogle. Tome u

prilog govore izjave svih zaposlenika.

” Komunikacijska radionica je potrebna svima , a ne samo odgojno-obrazovnim djelatnicima.
Kvalitetna komunikacija osnova je svakog odnosa, a njome se zapravo mogu i prevenirati neki
problemi. Moje misljenje da bi rad na komunikacijskim vjesStinama trebao biti obavezan u

svakoj ustanovi.”

,,» Posebno kvalitetnim u ovim radionicama je sudjelovanje svih skupina zaposlenika, jer

svakodnevno moramo suradivati sa svima, a ne samo s odgojiteljima.

,,Jako mi je drago da su na radionicama bili i ¢lanovi administrativno-tehni¢kog osoblja, jer su

1 oni vazan dio naseg glavnog zadatka, a to je dobrobit djeteta. ,,

,Djeca nas svakodnevno gledaju , ne samo odgojitelje ve¢ i tete kuharice i tete spremacice.

Vazno je da je nasa komunikacija primjerena i tome svakako mogu pomo¢i ove radionice.

,,Drago mi je da su bile spremacice, jer mi se €ini da su se nekako razveselile da su i one pozvane

na nesto edukativno.

,»ovi mislimo da je komunicirati lako, a mnogo problema u naSem poslu proizlazi ba§ iz

neprimjerene komunikacije.*

,,LPonekad kaZemo nesto $to netko drugi moze protumaciti na sasvim drugi nacin od onoga kako
smo mi to htjeli. Komunikacijske radionice nam mogu pomo¢i da prepoznamo i popravimo

takve situacije.*

Rezultati znanstvenog rada “Komunikacija kao temelj meduljudskih odnosa i1 uspjesSnosti
organizacije” (Mrvoljak, Skledar Corluka i Dezeli¢,2019), dokazuju da zaposlenici smatraju
da je komunikacija temelj meduljudskih odnosa te da je potrebno kontinuirano usavrsavati
komunikaciju na svim razinama. Rezultati ovog istrazivanja podudaraju se sa slicnim

istrazivanjima i teorijskim okvirom.
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Zajednicki izlet

Prema Westu (2004), cilj ovakvih aktivnosti kao §to su zajednicki izleti je poboljSanje
odnosa medu clanovima tima, uspostavljanje povjerenja 1 razvoj grupnog identiteta.
Posredovanje u meduljudskim odnosima — fokus je na interpersonalnim odnosima, podrsci,
ozra¢ju unutar tima, napredovanju ¢lanova tima i rjeSavanju konflikata. Cilj je promicati
pozitivnu atmosferu unutar tima i raditi na poboljSanju odnosa medu c¢lanovima. Vrti¢ je
ustanova u kojoj je timski rad neophodan, pa kontinuirano treba raditi na poboljSanju kvalitete
odnosa medu ¢lanovima kolektiva. Team building je termin koji se koristi u opisivanju pristupa
poboljanja i unapredenja funkcioniranja timova. Program team buildinga najéesce je usmjeren
na na poboljSanje grupne sposobnosti, razvoj meduljudskih odnosa te rjeSavanje problema koji

ometaju rad (Levi, 2011).

Izlet je organiziran zajedni¢kim dogovorom svih zaposlenika, a na poticaj ravnateljice. Posjetili
smo kanjon Kamacnik. Uzivali u bogatstvu flore i faune netaknute prirode i ohrabrivali jedni
druge da dodu do kraja staze, koja je za veéinu bila dosta zahtjevna. Zapravo se pokazalo koliko
je podrska i1 razumijevanje kolega vazna u postizanju odredenog cilja. Ovako provedeno
vrijeme doprinijelo je zblizavanju kolegica i poboljSanju meduljudskih odnosa, §to je vidljivo
iz njihovih izjava.

,Druzenje zaposlenika u jednoj opustenoj 1 neformalnoj atmosferi van radnog okruzenja potice
bolje medusobno upoznavanje i prisnost medu zaposlenicima. Bolje poznavanje pridonosi

vecoj kolegijalnosti, boljoj suradnji 1 otvorenijoj komunikaciji.*

” Izlet nam je je pruzio priliku da se bolje upoznamo u jednom drugacijem okruzenju od onog
poslovnog. Druzenje nam dode kao ispuSni ventil 1 punjenje baterija. Nakon takvog opustanja

orniji se vratamo svakodnevnim obavezama.”

,, Druzenja s kolegicama vazna su za opustanje od svakodnevnog stresa, sluze za bolje
upoznavanje, za razmjenu informacija i ideja za posao. Toga je, nazalost sve manje, a mi smo
ipak ljudi sa svojim potrebama, a ne strojevi. Kad se ljudi bolje upoznaju bolja je radna
atmosfera, a na§ posao je takav da s veseljem trebamo dolaziti na posao, a ne s gréem. Po

ljudima ¢e se vidjeti da su povezani, zadovoljni i takvi raditi s djecom i roditeljima.*

,» Na druzenjima izvan posla imamo vremena za neobavezne 1 privatne razgovore i mozemo se
bolje povezati. Nakon toga mozda i bolje razumjeti jedni druge, Stvara se osjecaj bliskosti i

povezanosti koji nam uvelike olakSava suradnju.*
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,» 1zlet ili neko drugo neformalno druzenje dobro dode za razvijanje pozitivnih odnosa. Ako se
bolje upoznamo, druzimo i razgovaramo i o privatnim temama, a ne samo o poslu, imamo
priliku vidjeti ljude iz jednog drugog kuta. Izlet je zapravo neSto neobavezno, na njega idu ljudi

koji to zele 1 kojima je to vazno.*

»omatram da su izleti vrlo vazni za gradnju kulture ustanove. Posao zahtjeva odredenu
formalnost, zauzimanje uloge unutar kolektiva, profesionalnu komunikaciju i slicno. Nismo
toliko slobodni kao kad se nalazimo izvan radnog mjesta. Zato nam izleti omogucuju da se bolje
upoznamo izvan uloge koju imamo u vrti¢u, a samim $to time i bolje povezemo. Kada se ljudi
poznaju , bolje se razumiju, osjecaju se opustenije i sigurnije zajedno §to znatno doprinosi boljoj

atmosferi i kulturi.

»lzlet nam je vazan jer smo izvan svog radnog mjesta opusteniji, bolje se upoznajemo i

povezujemo, a tako stvaramo dobro ozracje za rad.*

,lzlet zaposlenika je vrlo poticajan za pozitivne odnose medu ljudima. U drugom okruzenju
ljudi se otvore i progovore o sebi na sasvim drugaciji nac¢in. Smijeh, opustanje, razgovor,
uzivanje u jelu i picu stvaraju i bolje odnose u radnom okruzenju. Svaki poslodavac trebao bi
organizirati neki tip neformalnog druZenja, jer ¢e tako pridonijeti kvalitetnom ucinku

zaposlenika.*

,» 1zlet je pridonio boljem poznavanju kolega, upoznavanje sa nekim njihovim stranama koje na
poslu ne primje¢ujem. Mislim da je velik doprinos takvih neformalnih druzenja za povecanu
empatiju. Mogu s neki suosjecati i razumjeti neka njegova ponasanja, ako znam neke stvari

koje u poslovnom okruZenju ne mogu saznati.*

,Upoznavanje kolegica van radne okoline omogucuje nam upoznati njthovu neformalnu stranu,

Sto svakako doprinosi kvalitetnijoj radnoj atmosferi.*

,»1zleti, veCere, skupovi zaposlenika, druzenja u bilo kojem obliku neophodni su za uspjeh na
poslu. U ovo uzurbano i stresno vrijeme vjerujem da poboljSavaju produktivnost zaposlenika
kao 1 kvalitetu obavljanja posla te medusobnu povezanost. Doprinose pozitivnom ozracju na

poslu koje je jako bitno za timski rad i uspjesnu komunikaciju.*

,» Na izletu sam duZe razgovarala s nekim ljudima s kojima se na poslu manje vidam. Pozitivno
sam se iznenadila i sad te ljude gledam drugacijim o¢ima. Nije bit ovakvih druzenja da
postanemo prijatelji, ali se bolje poznajemo i razumijemo, a sve to pridonosi boljim odnosima

na poslu.*
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,»Nas$ posao je jako stresan, ponekad smo optereceni sa svih strana i kaZemo nesto §to i ne
mislimo. Ali boljim medusobnim poznavanjem mozemo razumjeti takve stvari i sprijeciti

potencijalne konflikte.*

Sve ove izjave zaposlenika u skladu su s teorijskim okvirom koji govori da neformalna druzenja
pridonose poboljSanju komunikacije, boljem razumijevanju c¢lanova kolektiva, povecanju
motivacije zaposlenika, boljem razumijevanju zajednickih ciljeva, uc¢enju jedni o drugima,
dobrim stranama i slabostima, te u konaénici boljim meduljudskim odnosima. Jedna od vaznih
zadaca neformalnih druzenja zaposlenika jest postizanje veée kohezije unutar tima. Svrha
kohezije je postizanje grupnog duha te kreiranje kvalitetnih meduljudskih odnosa izmedu
Clanova tima. Takav proces uc¢vr$c¢uje timski moral, poveéava povjerenje i suradnju te razvija
grupni identitet. Stvaranje jedinstvene zajednice pomaze u razvoju osjecaja za suradnju i

pripadnost (Levi, 2011) .

Tablica 3

Rezultati Ankete Tima za kvalitetu prije 1 poslije provedbe istrazivanja

Pita nje Mprije SDprije Mposlije SDpoinje

Za vrticku kulturu odgovorni su svi zaposlenici. 4,6 0,65 4,6 0,77

Suradnja s roditeljima i zajednicom doprinosi ugledu i

kulturi ustanove. 4,6 0,55 4,4 0,67

Vazno mi je kako roditelj dozivljava vrtié. 4,5 0,63 4,3 0,85

Osobna kultura zaposlenika utjece na kulturu ustanove. 4,3 0,72 4,3 0,86

Spreman sam primiti kritiku koja moZe unaprijediti moj

4,3 0.56 4,3 0,65
rad.

U vedini sluc¢aja na posao dolazim rado. 4,2 0,95 3,5 1,07

Kada bi svi osvijestili vaznost kulture ustanove (za
djecu i odrasle), sigurno bismo vise radili na njezinu 4,2 0,71 4,4 0,81
poboljsanju.

Suradnja sa zajednicom mi je vazna. 4,2 0,73 4,2 0,82

Stil upravljanja snazno utjece na kulturu (ozracje) cijele

4,1 1,26 4,6 0,49
ustanove.

lzravha komunikacija, 1iako bolna, pridonosi

pobolj$anju kulture. 41 0,93 44 0,74

Vrtié¢ka kultura rezultat je osobnih vrijednosti i stajalista

. 4,0 0,80 3,9 0,99
osoblja.

31



Vazno mi je razvijati prisne odnose s kolegama u vrticu.
U nasem vrtiéu problem ¢ine ,,Sumovi u komunikaciji“.

| djeca i njihovi roditelji primjeéuju ugodno ozracje u
nasem vrticu i to nam Cesto kazu.

U naSem vrticu Cesta je neprimjerena komunikacija
(,tracevi, ogovaranje..”).

Voljela/volio bih da su u nasem vrti¢u ¢esc¢a druZenja
zaposlenika.

Osjecam se slobodno iznijeti svoje misljenje.
Svi zaposlenici vrti¢a jednako su vrijedni.

Za dobru kulturu ustanove potrebni su pojedinci koji
njeguju prijateljske odnose.

Znam da u nasem vrti¢u mogu ocekivati pomo¢ kad god
zatrebam.

Osoblje vrti¢a svjesno i uporno radi na podizanju razine
kulture ustanove.

Moj vrti¢ je jedinstven upravo po svojoj izvrsnoj kulturi.
U nasem vrti¢u nedostaje humora, spontanosti, veselja.
Zaposlenici vrtica medusobno su nedovoljno povezani.

Malo znam o tome $to je kultura ustanove.

3,9
3,9

3,8

3,8

3,7

3,6
3,5

3,5

3,5

3,4

3,3
3,2
3,0
2,3

0,89
1,09

0,87

1,04

0,99

1,03
1,38

0,99

1.21

1,02

0,89
1,28
1,10
1,48

3,9
4,1

3,7

3.9

3,8

3,2
4.1

3,3

3,5

3,3

3,3
3,5
3,5
2,2

1,05
0,87

1,05

0,87

0,78

1,23
1,11

1,27

0,87

0,9

1.03
1,21
1,07
1,52

Legenda: M= aritmeticka sredina, SD = standardna devijacija

Odgovor na pitanje (Za vrticku kulturu odgovorni su svi zaposlenici) identi¢an je na pocetku 1
kraju istrazivanja, i to sa visokom aritmetickom sredinom (4,6). Proizlazi da su zaposlenici

osvijestili vlastiti doprinos u kreiranju kulture ustanove. Odgovori na fokus grupama govore

tome u prilog.

,Poboljsanju kulture ustanove mozemo pridonijeti svojim stavom, ponasanjem, nacinom

komuniciranja.*

,, Vlastitim primjerom, djelovanjem i pristupom prema drugima.*

,,Osobnim primjerom i radom na sebi.*

Daljnja analiza rezultata pokazuje kako se u odgovoru na osmo pitanje (Kada bi svi osvijestili
vaznost kulture ustanove (za djecu i odrasle), sigurno bismo viSe radili na njezinu poboljSanju)
dogodilo povecanje aritmeticke sredine za 0,2. MoZemo zakljuciti da je potrebno raditi na

osvjeStavanju vaznosti kulture ustanove za sve zaposlenike.
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Znacajan pomak u rezultatu dogodio se na pitanju o tome koliko stil upravljanja utjece na
kulturu (ozracje) cijele ustanove. Razlika u aritmetickoj sredini s pocetka i kraja istrazivanja
iznosi (0,5). Aritmeti¢ka sredina odgovora na ovo pitanje je (4,6), a standardna devijacija
(0,49), sto govori o vrlo malom odstupanju odgovora od prosjecne sredine. 1z toga proizlazi
zakljucak da se vecina zaposlenika slaze s tvrdnjom da je za ozracje cijele ustanove vazan stil
upravljanja, a na kraju istrazivanja taj broj se joS povecao. Jedan od glavnih zakljuc¢aka fokus

grupa takoder je bio vaznost vodstva za kulturu ustanove, §to je u skladu i s rezultatima ankete.

,Mislim da jako veliku ulogu u kreiranju kulture ustanove ima ravnateljica. Od nje o¢ekujemo
sigurnost, pravednost, poticanje zajedniStva, da bude primjer dobre komunikacije i Sirenja

pozitivnih odnosa.*

S tvrdnjom da izravna komunikacija, iako bolna, pridonosi poboljsanju kulture slozio se velik
postotak ispitanika (4,4), Sto je za (0,3) viSe nego na pocetku istrazivanja. Mozmo zakljuciti
kako se osvjeStava vaznost iskrene 1 otvorene komunikacije u izgradnji dobrih meduljudskih

odnosa.

,Otvorena 1 pozitivna komunikacija pridonosi boljim odnosima.*

Rezultati odgovora na prvo pitanje iz ankete (Malo znam o tome §to je kultura ustanove) na
pocetku 1 kraju istrazivanja gotovo su identi¢ni. Tome u prilog govore i izjave zaposlenika

prikupljene na fokus grupama.

,Kulturi ustanove se do sada nije pridavala velika vaznost. Ovo je prvi put da se o tome govori

na takav nacin.*
,»Irebali bi nastaviti radom na unapredenju kulture jer se jo§ puno stvari treba rijesiti i
popraviti.*

Ovi podaci bi trebali biti poticaj ravnateljici i svim zaposlenicima da se nastavi s radom na
unapredenju kulture ustanove, aktivnostima kojima je cilj zblizavanje ljudi i poboljsanje

meduljudskih odnosa.

Rezultati odgovora na drugo pitanje ( U nasem vrti¢u nedostaje humora, spontanosti, veselja)
gotovo su identi¢ni na pocetku i kraju istrazivanja. Mozemo zakljuciti da zaposlenicima

nedostaje neformalnih druzenja, koja bi doprinijela boljoj atmosferi na poslu.

,Kada se ljudi poznaju , bolje se razumiju, osjecaju se opustenije i sigurnije zajedno $to znatno

doprinosi boljoj atmosferi i kulturi.*
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Daljnja analiza rezultata pokazuje kako se u odgovoru na osmo pitanje (Kada bi svi osvijestili
vaznost kulture ustanove (za djecu i odrasle), sigurno bismo vise radili na njezinu poboljSanju)
dogodilo poveéanje aritmetiCke sredine. MozZemo =zaklju¢iti da je potrebno raditi na

osvjestavanju vaznosti kulture ustanove za sve zaposlenike.

Odgovor na 13. pitanje (Za vrticku kulturu odgovorni su svi zaposlenici) identican je na pocetku
i kraju istrazivanja, i to sa visokom aritmetiCkom sredinom (4,6). Proizlazi da su zaposlenici
osvijestili vlastiti doprinos u kreiranju kulture ustanove. Odgovori na fokus grupama govore

tome u prilog.

,Poboljsanju kulture ustanove mozemo pridonijeti svojim stavom, ponasanjem, nacinom
komuniciranja.*
,,Vlastitim primjerom, djelovanjem i pristupom prema drugima.*

,,Osobnim primjerom i radom na sebi.*

Rezultati odgovora na 17. pitanje upitnika (U nasem vrti¢u Cesta je neprimjerena
komunikacija (,.tracevi, ogovaranje..”).) isti su na pocetku i na kraju istrazivanja. Zakljucak je
da bi i dalje trebalo raditi na pobolj$anju komunikacijskih vjeStina svih zaposlenika, poticati

sve na otvorenu i iskrenu komunikaciju, u cilju sprecavanja neprimjerene komunikacije.

,,O problemima ne valja raspravljati s puno ljudi i na puno mjesta”

S tvrdnjom da izravna komunikacija, iako bolna, pridonosi poboljSanju kulture sloZio se velik
postotak ispitanika (4,4), $to je znatno viSe nego na pocetku istraZivanja. MoZemo zakljuciti
kako se ipak osvjeStava vaznost iskrene 1 otvorene komunikacije u izgradnji dobrih

meduljudskih odnosa.
,Otvorena 1 pozitivna komunikacija pridonosi boljim odnosima.*

Rezultati odgovora na prvo pitanje iz ankete (Malo znam o tome $to je kultura ustanove) na
pocetku i kraju istrazivanja gotovo su identi¢ni. Tome u prilog govore i izjave zaposlenika

prikupljene na fokus grupama.
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,»Kulturi ustanove se do sada nije pridavala velika vaznost. Ovo je prvi put da se o tome govori

na takav naéin.*

»Irebali bi nastaviti radom na unapredenju kulture jer se jo§ puno stvari treba rijeSiti i

popraviti.*

Ovi podaci bi trebali biti poticaj ravnateljici i svim zaposlenicima da se nastavi s radom na
unapredenju kulture ustanove, aktivnostima kojima je cilj zblizavanje ljudi i poboljSanje

meduljudskih odnosa.

Rezultati ankete na pocetku i na kraju istrazivanja broj¢ano se razlikuju u tek nekoliko Cestica.
Senge (2002) govori kako mijenjanje kulture zahtijeva i strpljivost i upornost. Zato i nisu
vidljivi veliki pomaci jer je razdoblje od jedne godine premalo da bi se dogodile velike
promjene u tako slozenom fenomenu kao §to je kultura ustanove. Autorica Slunjski (2006)
govori kako je za stvarne promjene u odgojnoj-obrazovnim potrebno od tri dio pet godina
kontinuiranog rada Prema Vujic¢i¢ (2008) put prema kvalitetnim promjenama dugotrajan je
istrazivacki proces usmjeren na zajednicko otkrivanje i otklanjanje problema. Pozitivne pomake
u slaganju s tvrdnjom da izravna komunikacija, iako bolna, pridonosi poboljSanju kulture mogli
bi pripisati komunikacijskim radionicama. Kod velikog broja zaposlenika osvijestena je vaznost

otvorene komunikacije u izgradnji dobrih meduljudskih odnosa.
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ZAKLJUCAK

Svrha ovog istrazivanja je unapredenje kulture ustanove za rani i predskolski odgoj kroz
poboljSanje komunikacijskih vjeStina i1 razvijanje suradnicke kulture. Akcijsko istraZivanje
odabrano je jer se smatra primjerenim za stjecanje dubljeg uvida u kulturu konkretne odgojno-
obrazovne ustanove, implementaciju aktivnosti i evaluaciju postignutih rezultata. U skladu s
teorijskim postavkama te vaznosti profesionalne komunikacije i suradni¢kih odnosa u gradenju
kulture ustanove glavni cilj ovog istrazivanja jest unapredenje kulture ustanove. Rezultati
provedenog istrazivanja ukazuju da je doSlo do odredenih promjena koje vode unapredenju
kulture ustanove. Mozemo zakljuciti kako se osvjeStava vaznost iskrene 1 otvorene
komunikacije u izgradnji dobrih meduljudskih odnosa. Ovim istrazivanjem stvoreno je ozracje
za sve zaposlenike da se osjecaju slobodnim komentirati U predSkolskim ustanovama najprije
bi se trebala stvoriti ozra¢je medusobnog povjerenja i osjecaja sigurnosti za sve sudionike kako
bi se oni osjecali slobodnima komentirati, predlagati, te prihvacati kritiku na ispravan nacin.
Na temelju obradenih podataka mozZe se takoder zakljuiti da su zaposlenici svjesni vaznosti
suradnickih odnosa, ali i ¢injenice da se u njihovo gradenje mora uloziti puno napora, znanja i
vjestina. Svaki je zaposlenik vaZzan 1 svatko ima ulogu koju mora kvalitetno ispunjavati, no
kontakti s kolegama su svakodnevni, a suradnicki odnosi neizbjezni. Za uspostavljanje
pozitivnog radnog ozracja 1 suradnickih odnosa potrebno je vrijeme i volja. Iz rada se moze
iS¢itati kako organizirana druzenja svakako doprinose zblizavanju zaposlenika i pozitivnoj
radnoj atmosferi. Posebno vaznim smatram to §to su ovom istrazivanju sudjelovale sve skupine
zaposlenika, a uzimajucéi u obzir ¢injenicu da je za gradenje pozitivne kulture ustanove vazan
svaki njezin Clan. Izuzetno vrijednim u ovom istrazivanju smatram bas Cinjenicu §to su u
planiranju i provedbi istog sudjelovali prakti¢ari odgojno-obrazovnog rada. Isto tako moram
naglasiti veliku motiviranost i svih ostalih djelatnika ustanove. Posebno vrijednim smatram
angazman ravnateljice, koja je organizacijski ucinila sve da se ovo istrazivanje provede. Od
velike vaznosti za unapredenje kulture ustanove je vodenje. Slunjski (2016) navodi kako netko

u ustanovi treba biti odgovoran za poticanje promjena i upravljanje istima.

Svjesni ¢injenice kako je kulturu ustanove za rani i predskolski odgoj 1 obrazovanje nemoguce
mijenjati u kratkom vremenu, poduzetim aktivnostima zeljeli sSmo napraviti prvi korak i otvoriti
put novim promjenama .

Vjerujem da ¢e ovaj rad biti koristan svim ustanovama ranog i predSkolskog odgoja koje
promis$ljaju o kvaliteti odnosa te im pruziti smjernice za daljnji rad u unapredenju kulture

ustanove. Prema Vujici¢ (2011) istrazivanje kulture je potrebno s ciljem otkrivanja nedostataka
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unutar ustanove 1 razvijanja ustanove s visokim ocekivanjima, kolegijalnim odnosima,
otvorenosti prema istrazivanju, otvorenom i iskrenom komunikacijom. To su vrijednosti koje

krase poticajnu odgojno-obrazovnu kulturu koja bi trebala biti razvijena u svakoj odgojno-
obrazovnoj ustanovi.
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PRILOG A
Anketni upitnik za zaposlenike Djec¢jeg vrtica Maslacak (kultura ustanove)

Tim za kvalitetu DV Maslacak provodi istraZivanje s ciljem prikupljanja stavova i misljenja svih
zaposlenika o kulturi ustanove. Unaprijed zahvaljujemo Sto ste izdvojili dio svog vremena i ispunili
anketni upitnik, ¢cime ¢ete doprinijeti zajednickom radu na unapredenju kulture nase ustanove.

Anketni upitnik je u potpunosti anoniman te na navedene tvrdnje moZete odgovoriti tako da
zaokruzite broj uz svaku od njih, koji pokazuje u kojoj se mjeri slazete/ ne slazete s odredenom
tvrdnjom:

1- Uopde se ne slazem,

2- Ne slazem se,

3- Niti se ne slazem niti se slazem,
4- Slazem se,

5- U potpunosti se slazem

. Na ovo pitanje odgovorite tako da zaokruzite sve tvrdnje s
kojima se slazete. Kultura ustanove je:
a) Suradnja
b) Prijateljski odnosi
c) Otvorena komunikacija
d) Odnosi s roditeljima
e) Profesionalizam na poslu
f) ldentitet ustanove
g) Promocija ustanove
h) Promisljanje vlastitog rada
i) Unapredenje rada kroz “kriticke prijatelje”

j) Ostalo:

Malo znam o tome §to je kultura ustanove

U nasem vrti¢u nedostaje humora, spontanosti, veselja.

Zaposlenici vrtica medusobno su nedovoljno povezani.

Hw Id e
Rk ke
NN NN
w(w |[wWw |w
A~ |

Stil upravljanja snazno utjece na kulturu (ozracje) cijele ustanove.

ool o1 (O

I djeca i njihovi roditelji primjecuju ugodno ozracje u nasem vrticu i to
S. | nam &esto kazu. 1(2]3
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6. | U vecini slu¢aja na posao dolazim rado. 1 415
7. | Vazno mi je razvijati prisne odnose s kolegama u vrti¢u. 1(2|3(4|5
Kada bi svi osvijestili vaznost kulture ustanove (za djecu i odrasle),
8. | sigurno bismo vise radili na njezinu pobolj$anju. 112|3|4|5
9. | Moj vrti¢ je jedinstven upravo po svojoj izvrsnoj kulturi. 112|3|4(5
10. | Svi zaposlenici vrti¢a jednako su vrijedni. 1\2/3|4|5
11. | Osoblje vrtica svjesno 1 uporno radi na podizanju razine kulture ustanove. |1(2|3|4|5
Za dobru kulturu ustanove potrebni su pojedinci koji njeguju prijateljske
12. | odnose. 1{2(3/4|5
13. | Za vrti¢ku kulturu odgovorni su svi zaposlenici. 1/2/3|4|5
14. | Vrti¢ka kultura rezultat je osobnih vrijednosti i stajaliSta osoblja. 112(3|4|5
15. | Voljela/volio bih da su u nasem vrticu ¢e$c¢a druzenja zaposlenika. 112|3|4|5
16. | Znam da u nasem vrticu mogu ocekivati pomo¢ kad god zatrebam. 1(2|3(4|5
U nasem vrticu Cesta je neprimjerena komunikacija (,,tracevi,
17. | ogovaranje..”). 1|2(3(4|5
18. | U nasem vrti¢u problem ¢ine ,,Sumovi u komunikaciji®. 1(2|3|4|5
19. | Izravna komunikacija, iako bolna, pridonosi poboljsanju kulture. 1\2/3|4|5
20. | Osjecam se slobodno iznijeti svoje misljenje. 1(2|3(4|5
21. | Osobna kultura zaposlenika utjece na kulturu ustanove. 112/3|4|5
22. | Spreman sam primiti kritiku koja moze unaprijediti moj rad. 112/3|4|5
23. | Suradnja sa zajednicom mi je vazna. 112(3|4|5
24. | Vazno mi je kako roditelj dozivljava vrtic. 1\2/3|4|5
25. | Suradnja s roditeljima i zajednicom doprinosi ugledu i kulturi ustanove. |1(2|3|4|5

26. Komentar, prijedlog, ideja kako unaprijediti kulturu Ustanove?
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Izjava o izvornosti

Izjavljujem da je moj diplomski rad izvorni rezultat mojeg rada te da se u izradi istog nisam
koristila drugim izvorima osim onih koji su u njemu navedeni.

v 1
) 7 =
‘jﬁ Q,Zc U /cf 75 ey

(vlastoru¢ni potpis studenta)
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