KVALITETNO VODENJE U PREDSKOLSKOJ USTANOVI

QUALITY LEADERSHIP IN A KINDERGARTEN

Mr. sc. Edita Vukovi¢ Antolovi¢' Prof. dr. Jasmina Becirovi¢-Karabegovi¢?

'Javna predskolska ustanova,lvancica” Usora, Usora, Bosna i Hercegovina
2Univerzitet u Sarajevu — Pedagoski fakultet, Sarajevo, Bosna i Hercegovina






Multidisciplinarni pristupi u edukaciji i rehabilitaciji

SAZETAK

Vodenje je vazna odrednica kvalitetnog funkcioniranja i perspektive razvoja predskol-
ske ustanove. Kvalitetno vodenje i funkcioniranje predskolske ustanove ne ovisi samo o
jednoj osobi, nego o cijelom kolektivu. U radu su prikazani rezultati istraZivanja mislje-
nja odgajatelja, ravnatelja i stru¢nih suradnika o utjecaju kvalitete odnosa na kulturu
ustanove, raspodjeli prava i odgovornosti u njihovim ustanovama, nacinu donosenja
odluka, ulozi ravnatelja i znacaju vodenja, potpore i uvazavanja misljenja u postizanju
kvalitetnijih suradnic¢kih odnosa. U istraZivanju je sudjelovalo 122 ispitanika iz devet
predskolskih ustanova Zeni¢ko-dobojskog kantona. Kao istrazivacki postupci primi-
jenjeni su anketiranje, procjenjivanje i prosudivanje, uz odgovarajuée instrumente
(upitnici i skale stavova). Primijenjene metode u istraZivanju su: metoda teorijske ana-
lize, deskriptivno-analiticka i servey metoda. Rezultati su pokazali da kvalitetni odnosi
uposlenika pozitivno utje¢u na kulturu predskolske ustanove te da vecina ispitanika
smatra da je za rad potrebno kvalitetno vodenje i potpora. Potvrdeno je da kvaliteta
rada ustanove ovisi o spremnosti rukovodstva na suodlucivanje i dijeljenje prava i od-
govornosti sa svim uposlenicima, to u konacnici sve uposlenike dovodi u ravnopravan
odnos.Vjerojatnost uspjeSnoga rjeSavanja problema veca je ukoliko ga rjesava veci broj
ljudi sa zajednickim ciljem. Istaknuta je potreba za pravednom raspodjelom odgovor-
nosti i zajednickim rjeSavanjem problema. Ukupni rezultati svih ustanova pokazali su
da je potrebno angaziranje svih uposlenih na izgradnji suradnickih odnosa kako bi se
postiglo unaprjedenje kvalitete rada predskolske ustanove.

Kljucne rijeci: komunikacija, kvaliteta, ravnatelj, suradnicki odnosi, vjestine

ABSTRACT

Leadership is an important determinant of the quality functioning and perspective
of kindergarten development. Leadership skills are primarily based on collaborative,
supportive relationships, mutual acceptance and respect, and quality and open com-
munication. The paper presents the results of research into the opinions of educators,
principals and professional associates on the influence of the quality of relationships
on the culture of the institution, the distribution of rights and responsibilities in their
institutions, the way of decision-making, the role of principals and the importance of
leadership, support and appreciation of opinions in achieving better collaborative
relationships. 122 respondents from nine kindergartens in the Zenica-Doboj Canton
took partin the survey. Surveying, evaluation and judgment were applied as research
procedures, with appropriate instruments (questionnaires and attitude scales). The
results showed that high-quality employee relations have a positive effect on the
quality of kindergarten culture, and that the majority of respondents believe that
work requires quality guidance and support. It was confirmed that the quality of the
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institution’s work depends on the management’s willingness to co-decide and share ri-
ghts and responsibilities with all employees, which ultimately brings all employees into
an equal relationship. The probability of successfully solving a problem is higher if it is
solved by a larger number of people with a common goal. The need for fair distribution
of responsibilities and joint problem solving was emphasized. The overall results of all
institutions showed that it is necessary to engage all the employees in building colla-
borative relationships in order to improve the quality of kindergarten work.

Keywords: communication, quality, principal, collaborative relations, skills

uvoD

No, znacajni pomaci i prekretnice cesto su odraz
unutarnjeg raskida s tradicionalnim oblicima razmisljanja.
Takve promjene nazivam promjenama paradigme.

(Covey 2004)

Zadnjih godina pridaje se veca vaznost proucavanju upravljanja, organizacije i vode-
nja u odgojno-obrazovnim ustanovama. Kvalitetno vodenje nuzno je za ostvarivanje
vizije razvoja i promjena u predskolskoj ustanovi, a voda, tj. ravnatelj, smatra se kljuc-
nim faktorom unaprjedenja postojece prakse ustanove. Kvalitetan odgojno-obrazov-
ni rad uvijek je rezultat kvalitetne suradnje sudionika odgojno-obrazovnog procesa,
a takvoj suradnji prethodi kvalitetna komunikacija i kvalitetno ozracje, dok je voditelj
vizionar koji postavlja jasne i realne ciljeve, usmjerava ljude i vodi ih prema uspjehu.

Fenomen vodenja razli¢ito se terminoloski odreduje, ovisno o autorovom pristupu,
polazistu ili perspektivi. Govori se o pojmovima menadzmenta i vodenja ustanove.
Posebna se pozornost pridaje tradicionalnim i suvremenim pogledima na vodenje
te specificnostima vodenja u ustanovama ranoga i predskolskoga odgoja i obra-
zovanja. Referiraju¢i se na mnogobrojnu relevantnu literaturu (Brajsa 1997; Covey
2004; Glasser 1997; Good 1994; Ljubeti¢ 2009; Senge 2001, 2003; Slunjski 2006,
2019; Ventrella 2005. i dr.), moZemo sumirati osnovne razlike uspjeSnog i neuspjes-
nog vodenja koristenjem dihotomnog prikaza koji je sublimirao Brajsa (1997: 80):
autokratsko-demokratsko; autoritativno-partnersko; patrijarhalno-kooperativno;
savjetodavno-konzultativno; direktivno-delegirajuce; karizmati¢no-suradnicko; hije-
rarhijsko-participirajuce; izrabljivacko-grupno; dobronamjerno-humanistic¢ko; biro-
kratsko-idiosinkratsko.

Agencija za predskolsko, osnovno i srednje obrazovanje u sklopu Standarda kvalitete
rada predskolskih ustanova takoder isti¢e pojam vodenja. Prema navedenim standar-
dima, vodenje je ,strucno, profesionalno i demokratsko vodenje predskolske ustano-
ve i u ustanovi, koje je utemeljeno na postivanju nacela autonomije odlucivanja, di-
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jeljenju liderstva, povecanju kolektivne odgovornosti, promociji samoodgovornosti,
kontinuiranome povecanju motivacije za rad” (APOSO 2022: 56). Svi navedeni autori
posebno istiCu znacaj kvalitetne uklju¢enosti svih u kreiranju okruzenja u kojem je
moguce zadovoljiti svoje osnovne potrebe sto ih je Glasser definirao kao pripadanje,
mo¢, zabava i sloboda. U konacnici, ,Sretni ljudi rade bolje” (Good 1994: 7).

Osim dostizanja osobne srece, Slunjski (2019: 3) poantira jo$ jednu znacajnu dobrobit
kvalitetnog vodenija rije¢ima:,..svi uklju¢eni u odgojno-obrazovni proces imaju mo-
guénost doprinosa ostvarivanju zajednicke vizije ustanove sukladno svojim sposob-
nostima, ulogom i trenuta¢nom pozicijom (ravnatelj — stru¢ni suradnici — odgojitelji
- djeca - roditelji)”, te istice da nema unaprjedenja odgojno-obrazovne ustanove bez
kvalitetnog vodenja. ,Osnovna je svrha vodenja odgojno-obrazovne ustanove una-
prijediti poucavanje i u¢enje” (Slunjski 2018: 36).

| Hujala (2004) navodi da se kod vodenja ne radi samo o vlastitim idejama, nego o
misljenju svih onih koji su ukljuceni u brigu o djeci, ukljucujuci obitelji i sve suradnike,
te smatra da je ulaganje u vodenje ustvari ulaganje u kvalitetu odgoja i obrazovanja.

Covey (2004) nedvosmisleno izrazava stav da vodenje na temeljima nacela daje vo-
ditelju dovoljno sigurnosti da se ne osjeca ugrozenim uslijed promjena, usporedbi ili
kritika, dovoljno usmjerenosti da otkrije koje su mu zadace, da odredi vlastitu ulogu i
definira ciljeve i scenarije djelovanja, dovoljno mudrosti da uci na vlastitim pogreska-
ma i neprestano trazi moguénosti napredovanja i poboljsanja, te dovoljno snage da
komunicira i suraduje i u otezanim uvjetima.

Pozivajuci se na mo¢ pozitivnog razmisljanja u poslu, Ventrella (2005) definira mo¢
koja pokrece, a koja je posebno znacajna za voditelja. To je mo¢ koja nam daje snagu
da poduzimamo smione korake i koja iziskuje odlu¢nost, hrabrost i samopouzdanje.
Odlu¢nost pokre¢e motiviranost, odvaznost pokrece spremnost na rizik, a samopo-
uzdanje pokrece realistican pogled na vlastite sposobnosti, mogucnosti i potencijal.

Svi autori su suglasni u tome da svaka ustanova ili kompanija teZi pronalaZenju tajne
uspjeSnog poslovanja, vodenja ili menadZmenta. Kao i svaka tajna, i ova ima sposob-
nost da potakne znatizelju, motivaciju i istraZivanje. Lewin (1951, prema: Baulcomb
2003) smatra da se u poslovnom svijetu tajne kriju u igri pokretackih sila (one koje po-
krecu na akciju i promic¢u promjene) i sila sputavanja (one koje usporavaju, ometaju
progres i teze ,netalasanju”). U ovoj igri vazno je da pobjeduju ove prve. Predskolska
ustanova takoder tezi balansiranju ovih sila na svim nivoima funkcioniranja, ali joj je
potreban motiviran voda koji ¢e biti potpuno involviran u procese promjene i ¢iji ¢e
temeljni stav biti ,Kamo idemo i kako mogu pomo¢i?” umjesto ,Kako ide i kako vam
mogu pomocdi?”.

U ovom radu fokus je upravo na znacajkama uspjesnog vodenja i njegovom utjecaju
na kvalitetu i kulturu ustanove, posebice na meduljudske i suradni¢ke odnose.
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Metodoloski dio istrazivanja
Predmet i cilj istraZivanja

U radu je prikazan samo dio istrazivanja koje je imalo je za cilj ispitati osnovne odlike
suradnickih odnosa medu uposlenicima predskolskih ustanova Zenicko-dobojskog
kantona. U nastavku rada prikazani su rezultati istrazivanja koji se odnose na ulogu
ravnatelja i cjelokupnog rukovodstva na postizanje kvalitete rada ustanove (zajed-
ni¢ko odlucivanje, raspodjela odgovornosti, uvazavanje misljenja kolega, znacaj ko-
munikacije i refleksije).

Zadaci istraZivanja
U skladu s ciljem istraZivanja postavljeni su sljede¢i zadaci:

1. ispitati koje vrijednosti u meduljudskim odnosima cijeni zaposleno osoblje (ru-
kovodece osoblje, stru¢no i ostalo osoblje — administrativni i pomocni radnici) u
predskolskim ustanovama Zenic¢ko-dobojskog kantona;

2. ispitati stepen zadovoljstva suradnickim odnosima, komunikacijom, raspodje-
lom odgovornosti, suodlucivanjem, uvazavanjem misljenja te refleksijom u
predskolskim ustanovama.

Metode istraZivanja

U istraZivanju smo koristili metodu teorijske analize, deskriptivno-analiticku metodu
i servey metodu. Zahvaljujuci tome analizirali smo nau¢nu i stru¢nu literaturu u cilju
objasnjavanja osnovnih pojmova istrazivanja, zatim opisivali, analizirali i interpretira-
li dobivene rezultate, te ispitali misljenja odgajatelja i rukovodeceg osoblja o tome
kako procjenjuju suradnicke odnose, vodenje i druge odrednice kvalitete u svojim
ustanovama.

IstraZivacki postupci, instrumenti i statisticki podaci

Od istrazivackih postupaka primijenjeni su postupci anketiranja i skaliranja, te kao
odgovarajudi instrumenti upitnik i skala procjene. Upitnik se sastoji od zatvorenih
pitanja s ponudenim odgovorima. Skala procjene sastoji se od devet tvrdnji s ponu-
denim odgovorima u petostepenoj skali od: u potpunosti se ne slazem, uglavnom se ne
slazem, ne mogu procijeniti, uglavnom se slaZzem, u potpunosti se slazem.

Dobiveni rezultati istraZivanja podvrgavaju se kvalitativnoj i kvantitativnoj analizi u
ovisnosti o prirodi dobivenih rezultata i nacina prikupljanja podataka. Pri obradi po-
dataka koristi se deskriptivna statistika, koja opisuje proucavane pojave.

156



Multidisciplinarni pristupi u edukaciji i rehabilitaciji

Uzorak istraZivanja

IstraZivanje je provedeno u devet predskolskih ustanova Zeni¢ko-dobojskog kan-
tona (Zepce, Maglaj, Breza, Kakanj, Visoko, Zenica i Zavidovici). Uzorak ¢ije rezultate
prikazujemo u ovom radu sastojao se od 122 ispitanika stru¢nog, rukovodeceg i po-
mocnog osoblja predskolskih ustanova.

Rezultati istrazivanja i diskusija
1. Znacaj kvalitetnog vodenja i potpore u ustanovi

Prvo pitanje postavljeno ispitanicima odnosilo se na njihov stav o vaznosti vodenja i
potpore za postizanje kvalitetnih suradnic¢kih odnosa u ustanovi (Grafikon 1).

Grafikon 1. Znacaj vodenja i potpore

Potpuno ocekivano, skoro svi ispitanici (94%) potpuno se slazu (64%) ili se uglav-
nom slazu (30%) s ovom tvrdnjom. Logika nalaze da kad ve¢ neko mora biti ,na
¢elu”, neka bude onaj/ona kojeg/koju krase osobine dobrog voditelja kao 5to su: or-
ganizacijske vjestine (postavljanje konkretnih, mjerljivih, realisti¢nih ciljeva, usmje-
renih na djelovanje, i vremenski ogranicenih ciljeva, sposobnost upravljanja vre-
menom, zadacima i resursima); komunikacijske vjestine (davanje, primanje i trazenje
objasnjenja — komunikacijski feedback, dvosmjerna komunikacija, jasno izrazava-
nje misli i stavova bez dvosmislenosti i sarkazma, kongruentnost poruke — usklade-
nost verbalnih iskaza i neverbalnih signala, aktivno i empati¢no slusanje); vjestine
odlucivanja (analiticke vjestine, uc¢inkovita procjena opcija i rizika te neustrasivost
i kreativnost u odabiru najpovoljnijih rjeSenja za sve); vjestine timskog rada (otvo-
rena i produktivna komunikacija, uvazavanje razli¢itih misljenja i potencijala svih,
dijeljenje odgovornosti i uspjeha, konstruktivno rjesavanje konflikta, konstruktivne
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povratne informacije, postovanje i medusobno podrzavanje); osobne karakteristike
(emocionalna inteligencija, motivacija i inspiracija, fleksibilnost i prilagodljivost)
itd. Takav voditelj biti ¢e pokretacki motor koji ¢e ustanovu voditi prema putu
uspjeha i zadovoljstva u radu. Potpora pri radu omogucit ¢e razvoj samopouzdanja
svakoga uposlenika. Samopouzdani djelatnici bit ¢e motivirani za bududi rad i rado
e dijeliti svoja postignuca i ideje s kolegama. Demokratizacija odnosa ukljucuje
voditelja koji usmjerava suradnike uvazavajuci njihove stavove i misljenja, a isklju-
Cuje prisilu i nametanje svoje volje. Voditelj je taj koji stvara timsku klimu i povezuje
¢lanove tima komunikacijskim vezama. On predlaZe prioritete i postavlja standar-
de, motivira pojedince, maksimira potencijale tima, daje jasne upute o ocekivanim
rezultatima i priprema uvjete za evaluaciju rada (Petrova-Jovanovska, Petrov, Ste-
vanovic¢ 2004). | Senge (2001) naglasava znacaj vodenja te govori o vodama koji
su odgovorni za gradenje organizacija u kojima ljudi neprestano povecavaju svoje
sposobnosti za razumijevanje kompleksnosti, pojasnjavanje vizije i poboljsanje za-
jednickih mentalnih modela. Parafrazirajuci naslov knjige autorice E. Perry Good
Jt's OKTo Be The Boss”, moZzemo zakljuciti da je dobro biti dobar sef.

2. MENADZERSKE VJESTINE RUKOVODSTVA KAO FAKTOR KVALITETE
RADA USTANOVE

JUpravljajte s lijeve strane, vodite sa desne!
Vjezbajte slabiju stranu mozga!”
(Covey 2004)

Vodenje predskolske ustanove vrlo je zahtjevan posao jer ukljucuje razlicite aktere:
djecu, sve uposlenike i roditelje, od kojih svako na svoj nacin utjece na autenti¢nost
ustanove, ali i ovisi o kvaliteti i kulturi te iste ustanove. Kvalitetno vodenje takvog
Jpoduzeca” uklju¢uje mnostvo zadataka i Siroku lepezu odgovornosti, $to zahtijeva
od voditelja dovitljivost i ,gustu” mrezu kompetencija. Zeljeli smo doznati misljenja
ispitanika o nekim od potrebitih kompetencija kao Sto su (delegiranje, suodlucivanje,
uvazavanje misljenja, zajednicko rjesavanje problema).

2.1. Je li ravnatelj spreman da delegira zadatke i pravedno rasporeduje prava i
odgovornosti?

Tvrdnjom prikazanom u Grafikonu 2. Zeljeli smo doznati misljenje ispitanika o vaz-
nosti delegiranja, podjele prava i odgovornosti na sve uposlenike za postizanje kva-
litete rada ustanove.
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Grafikon 2. Znacaj suodlucivanja i raspodjele odgovornosti

Vecina ispitanika, to¢nije njih 60%, u potpunosti se slaze, a 32% ispitanika uglavnom
se slaze da je otvorenost rukovodstva za delegiranje, suodlucivanje i dijeljenje prava
i odgovornosti sa svim uposlenicima znacajna karika u gradenju povjerenja, razvi-
janja grupnog identiteta i osjecaja zajednistva u ustanovi. Ovakav rezultat ukazuje
na spremnost uposlenika da aktivno participiraju u svim segmentima funkcioniranja
ustanove, narocito u onima koji se odnose na donosenje odluka o svemu sto ih se
tice. Povjerenje na meduljudskoj razini je ,zajednic¢ki emocionalni bankovni ra¢un”
(Covey 2004: 27), koji omogucuje stvaranje sporazuma o djelovanju kojim ¢e svi biti
na dobitku. Dijeljenje prava i odgovornosti podrazumijeva postizanje ravnopravnos-
ti svih uposlenika ustanove. Opunomocivanje trazi visoku razinu povjerenja koja u
konacnici dovodi do uskladenosti na organizacijskoj razini. Na takvoj razini voditelj
je podrika i izvor pomoci, a ne nadzorna kontrola, jer uposlenici nadziru sami sebe.
Niska razina povjerenja zatvara komunikaciju, a time i sve ostale kanale kvalitetne
suradnje i poticajne radne klime.

Najucinkovitijim pristupom unaprjedenja odgojno-obrazovne prakse Slunjski (2006)
smatra upravo aktivnu participaciju svih ¢lanova ustanove koji u kritickom diskursu
zajedno istrazuju, kreiraju potrebne uvjete i unaprjeduju cjelokupni kontekst ustano-
ve, kao i sam proces ucenja, odgoja i obrazovanja. Za postizanje kvalitete rada usta-
nove neophodna je pozitivna radna klima u kojoj se uposlenici osjecaju sigurnim i
postovanim. A za postizanje takvog osjecaja pripadnosti, kako smo vidjeli, potreban
je kontinuiran rad na izgradnji medusobnog povjerenja, a posebno vjera u potenci-
jale i Zelje uposlenih da pridonose postizanju visih vrijednosnih ciljeva koji .ih uzdizu,
oplemenjuju, nadahnjuju, poticu i daju im snagu da od sebe daju najbolje sto mogu*
(Covey 2004: 175).

Polazedi od ove paradigme ljudskog potencijala, zanimalo nas je uvidaju li ravnatelji
u ispitanim predskolskim ustanovama znacaj “slusanja” svojih uposlenika.
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2.2. Uvazava li ravnatelj misljenja djelatnika?

Na Grafikonu 3. prikazani su rezultati misljenja ispitanika o stupnju uvazavanja mislje-
nja djelatnika predskolske ustanove od strane ravnatelja.

Grafikon 3. Uvazavanje misljenja drugih

Nesto vise od polovine ispitanika (58%) uglavnom se slaze (35%) ili se potpuno slaze
(23%) da u njihovome vrti¢u ravnatelj slusa i prihva¢a misljenje djelatnika. Zanimljiv
je podatak da 23% ispitanika to ne moze procijeniti. Daljim istrazivanjem zasigurno
bismo dobili egzaktnije odgovore zasto je to tako; ovdje mozemo sam dati pretpo-
stavke da razlozi nemoguénosti procjene mogu biti: novi uposlenici, pripravnici, ne-
poznavanje stila vodenja ravnatelja, inertan stav prema rukovodstvu i sl.

Prema Buhac (2017), glavne osobine voda su: inteligencija, samopouzdanje, odluc-
nost, postenje i drustvenost. Goleman (2002) istice emocionalnu inteligenciju kao bitnu
kompetenciju za uspjesno vodenje. Ljudi vole raditi s vodama koji poticu pozitivna
osjecanja. Takvo okruzenje poboljsava uspjeh, dok nedostatkom istog ucinak opada.
Dakle, evidentne su odredene osobine licnosti koje krase uspjesnog voditelja, ali po-
stoje stanovita umijeca rukovodenja koja se stje¢u praksom.

Pored navedenih osobina, Good (1994: 1) duhovito istice da je Sefovanje mnogo lakse
i zanimljivije ako znate $ta radite i $ta bi trebalo da ucinite, te navodi kako bi se trebao
ponasati kompetentan rukovoditelj: uvjerljiv i jasan, zadovoljava svoje potrebe, ali i
pomaze drugima da zadovolje svoje potrebe, stvara ugodaj u kojima ljudi pomazu
jedni drugima, dosljedan u davanju naloga i uputa, donosi odluke koje imaju dale-
koseZzne ucinke, zna i da drukdije misljenje moze imati znacaj, prepoznaje prioritet i
probleme rjesava u zacetku.

160



Multidisciplinarni pristupi u edukaciji i rehabilitaciji

U svakoj organizaciji o¢ekivane su manje ili vece disonance i konfrontacije. lzvori
problema i konflikata mogu biti mnogobrojni (negativnost, nepostenje, nedostatak
povjerenja, zabusavanje, sarkazam, ismijavanje, izljevi zlovolje i bijesa, defanzivnost
i jos mnogo toga 3to je u ljudskoj prirodi). Zanimalo nas je tko je na prvoj liniji kad
konflikt ili problem iskrsne.

2.3. Tko, onda, rjesava probleme?

Ovim pitanjem Zeljeli smo doznati da li postoji strogo definirana hijerarhija odluci-
vanja kada odnosi postanu poremeceni ili su svi odgovorni za rjeSavanje nastalog
problema. Ispitanici su mogli izabrati jedan odgovor koji je u skladu s njihovim uvje-
renjima (Grafikon 4).

Grafikon 4. Donosenje odluka

Skoro ravnomjerna raspodjela ukazuje na rasprsenost odgovora. Prema dobivenim
rezultatima, vidimo da odluke u predskolskim ustanovama u jednakom iznosu od
30% donosi ravnatelj, te ravnatelj i stru¢ni suradnici. Odgajatelji se uklju¢uju u tim za
rjeSavanje problema sa 24% odgovora, dok najmanji broj (16%) smatra da bi i roditelji
trebali biti ukljuceni.

Kao 3to postoje razliciti stilovi rukovodenja, analogno tome postoje i razliciti stilovi
odlucivanja. Oni se kre¢u u rasponu od autokratskog do demokratskog stila. Prvi stil
karakterizira neograni¢ena mo¢ odlucivanja ravnatelja, a ostali su izvrSioci odluka.
lako vecina ne preferira ovaj stil zbog osjecaja isklju¢enosti i podredenosti, ima i onih
kojima odgovara jer bjeze od odgovornosti i eventualnih losih posljedica donesene
odluke. Demokratski stil prepoznaje se po razinama odlucivanja. Naime, ravnatelj i
dalje donosi kona¢nu odluku, ali se prije toga konzultira s uposlenicima ¢ija misljenja
uzima u obzir. Naravno, nece se svi sloziti s kona¢nom odlukom i nastojat ¢e postici
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konsenzus, ali evidentno je uvazavanje razli¢itih perspektiva i otvorenost za razlicita
misljenja, ideje, rjeSenja. Takvo participacijsko odlucivanje povecava osjecaj zajednis-
tva, doprinosi transparentnosti i timskom radu.

Vjerojatnost uspjesnoga rjeSavanja problema veca je ukoliko ga rjesava vedi broj
ljudi sa zajednickim ciljem; stoga dobiveni rezultati nisu ohrabrujuci. Mozemo pret-
postaviti da je ovaj rezultat u vezi sa stilom rukovodenja u ustanovi. Ravnateljima i
stru¢nim suradnicima potrebna je pomo¢ drugih kolega jer prevelika odgovornost
predstavlja opterecenje svakomu od njih. Raspodjela odgovornosti i potenciranje
razli¢itosti i raznovrsnosti ljudi i njihovih nacina razmisljanja dovest ¢e do uspjes-
nijega rjeSavanja problema, ali i unaprijediti suradni¢ke odnose uposlenika preds-
kolskih ustanova. Destimuliranje kolektivhoga misljenja i slobodno izrazavanje svih
uposlenika omogucit ¢e postizanje suradnickih odnosa i bolju medusobnu komu-
nikaciju. A kako ispitanici procjenjuju kvalitetu komunikacije u svojim ustanovama,
postavili smo u sljedec¢em pitanju.

3. KAKO MEDUSOBNO KOMUNICIRAMO?

Sef je uredsko smetalo koje kasni na posao kad ti uranis,
a dolazi ranije kad ti kasnis.
(Rijevec, Miljkovi¢ 1999: 54)

Covey (2004: 113) smatra da ,uspjesna, dvosmjerna komunikacija zahtijeva primanje
i sadrzaja i nakane, te u¢enje izrazavanja na jezicima logike i emocija“. Zato je vazno
sludati prvo oc¢ima i srcem, a onda usima. Je li to slucaj i u ispitivanim vrti¢ima, poka-
zuje Grafikon 5.

Grafikon 5. Ocjena komunikacije
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Tek nesto malo vise od pola ispitanika (56%) komunikaciju u predskolskoj ustanovi
opisuje kao dvosmjernu i otvorenu. Dobiveni rezultati, skoro prepolovljeni, nepovolj-
ni su jer je ¢ak 44% ispitanika nezadovoljno komunikacijom u ustanovi. | ovdje mora-
mo istaknuti,skrivene” rezultate koji su pokazali da je najvise pozitivnih odgovora na
ovo pitanje evidentirano u ustanovama s manjim brojem uposlenika. Ovo mozemo
pripisati ,efektu manjih ustanova” koji obiljezava prisnija, jednostavnija i direktnija
komunikacija, veca fleksibilnost i pokretljivost za promjene, bliska suradnja i, doma-
¢inska” klima.

Ukoliko se vratimo nasem nepovoljnom rezultatu, moZzemo se zapitati da li se moze
dovesti u pitanje i validnost ranijih odgovora u ovom istrazivanju ako uzmemo u
obzir da dvosmjerna, otvorena komunikacija trasira put skladnim meduljudskim
odnosima i uspjesnom vodenju jer je klju¢na za uskladivanje ciljeva, medusobno
razumijevanje, koordinaciju i donosenje odluka. Sudedi po rezultatima, smatramo da
je potrebno hitno procis¢avanje komunikacijskih veza medu uposlenicima i u tom
procesu odredeni stavovi i oblici ponasanja jesu klju¢ni za uspjesno procis¢avanje,
kako tvrdi Covey (2004: 107). Znacajni stavovi su: iskazivanje dobre volje u smislu da
se ne dovodi u pitanje iskrenost i zdrav razum sugovornika, spremnost da se spasi
odnos i da se situacija sagleda iz ugla drugoga, otvorenost za utjecaje i spremnost
za promjenu. Klju¢ni oblici ponasanju su: slusajte kako biste shvatili — govorite kako
bi vas sugovornik shvatio; dijalog zapoc¢nite od zajednicke referentne tocke sakojom
se slazete, a potom postepeno napredujte prema tocki neslaganja. Autor smatra da
je, ako se prihvate ova tri stava i tri oblika ponasanja, moguce rijesiti gotovo svaki
problem u komunikaciji. ,Uspjesna komunikacija zahtijeva vjestinu, a razvoj vjestine
trazi vjezbu” (ibid: 110).

Uspjesno ,organizacijsko” komuniciranje gradi se na temelju povjerenja, a povjere-
nje se temelji na pouzdanosti; pouzdanost se dalje Siri na odgovornost, stru¢nost i
kompetentnost, transparentnost i dosljednost, osiguravanje i upravljanje kvalitetom.
Upravo je ovo potonje predmet daljeg istrazivanja. Naime, Zeljeli smo spoznati da li
postoji svojevrsna evaluacija rada ravnatelja i stru¢nih suradnika kao jedan od vaznih
uvjeta unapredenja kvalitete ustanove, ali i promicanja samoodgovornosti.

4. FEEDBACK ZAPOSLENIH KAO PROCJENA | EVALUACIJA RADA
RAVNATELJA

Na osnovi tvrdnje prikazane u Grafikonu 6. Zeljeli smo doznati dobivaju li ispitanici
povratnu informaciju o svom radu od svojih suradnika.
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Grafikon 6. Vrjednovanje rada ravnatelja i stru¢nih suradnika

Vedina rukovodecega i stru¢noga osoblja (69%) uglavnom su potvrdila (48%) i potpu-
no su potvrdila (21%) da ¢esto dobiju povratnu informaciju o svome radu od kolega.
Zanimljivo je da odredeni procent ispitanika (14%) ne moze procijeniti ovu tvrdnju.
Ovaj neobican rezultat mozemo objasniti jedino nedostatkom spoznaje o vaznosti
feedbacka za profesionalnii osobni razvoj pojedinca. Naime, ako ne znamo sta kolege
misle o nasem radu, vjerojatno ih nikad nismo ni pitali, niti njegujemo refleksivnu
kulturu u nasem kolektivu. Ovaj rezultat moze reflektirati stil vodenja u ovim ustano-
vama - kruto hijerarhijsko upravljanje ljudima po principu ,My way or the highway".
Konstruktivna, pravovremena, upotrebljiva, umjerena, konkretna i provjerena po-
vratna informacija Sirom otvara vrata refleksivnoj praksi i samorefleksiji kao klju¢noj
vjestini jacanja kako profesionalnih, strucnih i osobnih kompetencija tako i razvoju i
unaprjedenju ustanove. OsvijeStenom ravnatelju (i svim drugim uposlenicima) upu-
¢ene smjernice predstavljaju osnovu za propitivanje i otkrivanje znacenja vlastitih
akcija, te lociranje ,slabih tocki“. Cjelokupan postupak, naravno, deplasiran je uko-
liko ga ne slijedi spremnost za promjenu. Ravnatelj koji je otvoren za sugestije i pri
tome je i sam kriticki, refleksivni prijatelj odlu¢an je da,usavrsava svoje sposobnosti,
transformira iskustva u ideje, ideje u refleksije, a refleksije u nove ideje i nove akcije”
(Malaguzzi, prema: Edwards, Gandini, Forman 1998: 20). U ovakvom kvalitetnom re-
fleksivnom kontekstu ,sva ¢uda” su moguca — osobni i kolektivni napredak, visoko
motivirani pojedinci, jaki suradni¢ki odnosi i timovi, dinami¢no okruzenje u kojem se
problemi i konflikti tretiraju kao izazovi i katalizatori svake promjene.

Zato je nase konacno pitanje bilo da li su ispitanici zadovoljni odnosima koji vladaju
u njihovim ustanovama. Zadatak je bio da odgovore vrlo kratko - sa da, ne i ne znam
- bez sireg elaboriranja razloga. Takvo postavljeno pitanje pruza vrlo egzaktne odgo-
vore — bez mogu¢nosti,razvodnjavanja”.
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5.JESTE LI ZADOVOLJNI KVALITETOM SURADNICKIH ODNOSA?

~Uspjeh se ne mjeri prema teZini problema s kojim se bavis, nego prema tome je li to
problem koji si imao i prosle godine.”

John Foster Dules

U Grafikonu 7. vidimo vrlo zanimljivu sliku stanja meduljudskih odnosa u ispitanim
ustanovama.

Grafikon 7. Stepen zadovoljstva odnosima u ustanovi

Referirajudi se na prethodno prikazane rezultate istrazivanja, moramo priznati da nas
je ovaj rezultat iznenadio. Naravno, i u ranijim rezultatima pronalazili su se odrede-
ni nepovoljni aspekti, ali stekli smo dojam da ih je vecina pozitivnih, obecavajucih i
afirmativnih. Podatak da je viSe od polovine (52%) nezadovoljnih trenutnom razinom
meduljudskih i suradni¢kih odnosa u predskolskim kolektivima Zeni¢ko-dobojskog
kantona predstavlja ,crveni alarm” koji zahtijeva Zurne akcije. Zanimljiv je i podatak
da nije bilo neodlu¢nih.

Brajsa (1997), definirajudi cetiri stuba svake ustanove, kompanije (trziste, ljudi, ka-
pital i okolina), izdvaja pitanje skrbi o ljudskim resursima i njihovim potencijalima.
Upravljanje ljudskim resursima (HRM) seze u daleku povijest od skromnih admini-
strativnih i kadrovskih zadataka (zaposljavanje, nadzor) pa do neizostavne strateske
funkcije usmjerene na osiguravanje kvalitetnog, motiviranog i zadovoljnog osoblja,
a samim time znacajne i za organizacijsku strategiju na svim razinama funkcioniranja
ustanove. Shodno dobivenom rezultatu, sasvim je opravdano upitati koliko ravna-
telji u predskolskim ustanovama upravljaju ljudskim potencijalima i na kojoj razini.
Medutim, ,nista se nece promijeniti ako se nista ne promijeni. Ova igra rijeci sugerira
spremnost da se aktiviraju svi potrebni resursi za promjenu, pocevsi od nas samih.
No, kako naglasava Covey (2004: 14), ,..znacajni pomaci i prekretnice ¢esto su odraz

165



166

Multidisciplinarni pristupi u edukaciji i rehabilitaciji

unutarnjeg raskida s tradicionalnim oblicima razmisljanja. Takve promjene nazivam
promjenama paradigme”. A uvijek je najteze mijenjati stavove i uvjerenja u,glavama
ljudi”. Promjena paradigme podrazumijeva temeljitu promjenu u nacinu razmisljanja
i predstavlja uvjet bez kojeg se ne moze. Kada se po¢ne razmisljati o promjenama i
poboljsanjima kao o ne¢emu $to se krece iznutra i Siri se prema vani, kao o ne¢emu
$to krece od nas, to je prva stepenica ka uspjesnosti. Dalje uspjesno vodenje mora
biti temeljeno na nacelima koja, kako tvrdi Covey (2004: 15), vrijede u svako doba i
svugdje, a ,pojavljuju se u obliku vrijednosti, ideja, pravila i u¢enja koji uzdizu, ople-
menjuju, ispunjavaju i zadovoljavaju, daju snagu i nadahnjuju”. U cilju poticanja na
individualna propitivanja svojih stajalista i ,slika u glavi’, u nastavku navodimo ovih
sedam nacela i navika uspjesnih voditelja (prema navedenom autoru):

1. navika:,Budite proaktivni — nacelo svijesti o sebi, osobne vizije i odgovornosti*;

2. navika:,Pocnite djelovati imajuci cilj na umu - nacelo vodenja i misije”;

3. navika:,Stavite najvaznije na prvo mjesto — nacelo upravljanja viemenom i prio-
ritetima na temelju uloga ciljeva”;

4. navika:,Razmisljajte o obostranoj koristi (pristup pobjednik - pobjednik) — nace-
lo trazenja obostranog dobitka”;

5. navika:,Nastojte prvo shvatiti, a tek potom biti shvaéeni - nac¢elo empatijske ko-
munikacije”;

6. navika:,Sinergi¢no udruzite snage - nacelo kreativne suradnje”;

navika:,Brusenje alata - nacelo stalnog napredovanja i poboljsavanja”.

Covey ova nacela naziva,,zemljopisni sjever” koji, kao sto magnetna igla na kompasu
uvijek pokazuje sjever, usmjeravaju prema ciljevima, vrijednostima i vodenju,pomo-
¢u kompasa”.

ZAKLJUCAK

Rezultati istrazivanja ukazali su na odredene pozitivne aspekte vodenja u ispitivanim
predskolskim ustanovama (spremnost na suodlucivanje i dijeljenje prava i raspodjele
odgovornosti, uvazavanje misljenja i otvorenost za refleksivnu praksu), ali i nedostat-
ke (posebno kad je kvaliteta komunikacije u pitanju). Sve aspekte (i mnoge druge koji
nisu prikazani u ovom radu) ubrajamo u klju¢ne elemente pozitivnhe socioemocional-
ne klime u vrtic¢u koja se temelji na kvalitetnim meduljudskim i suradni¢kim odnosi-
ma medu uposlenicima. Vracajuci se ponovo na posljednje rezultate u kojima vise od
pola ispitanika nije zadovoljno ovim odnosima, ostavljamo mogucnost propitivanja
vjerodostojnosti ranijih afirmativnih odgovora. Usprkos tome istrazivanje je pokazalo
da su potrebne velike promjene na svim linijama, pocevsi od osobnog integriteta
i osobne pobjede preko vodenja ,pomocu kompasa” (sigurnost, usmjerenost, mu-
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drost, snaga, pouzdanost, povjerenje, opunomocdivanje, uskladenost) do zajednicke
transformacije. Ne postoje precice, lagani, instant pristupi koji ¢e donijeti ¢udotvorne
promjene ,preko nodci’, niti se uspjeh mjeri koli¢inom ,zakrpljenih rupa’, metodom
brzih i djelomicnih rjeSenja. Ono Sto prezivljava jeste uporni i kontinuirani zajednicki
rad i usmjerenost ka cilju, odnosno ono sto Covey (2004: 13) naziva,,zakonom farme”
ili,zakonom zZetve":

»moram pripremiti zemlju, posijati sjeme, kultivirati, plijeviti, zalijevati, a potom ma-
lo-pomalo poticati rast i razvoj do pune zrelosti”.
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