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1. UVOD

Cilj rada je pokusati objasniti odnos intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne motivacije za rad u ustanovi za rani
i predskolski odgoj kod odgajatelja predskolske djece u kontekstu teorije samoodredenja. U radu
su razmatrani navedeni faktori na primjeru djelovanja Djec¢jeg vrtica Nemo iz Zagreba. Struktura
rada polazi od teorije samoodredenja, njenih osnovnih pojmova, definiranja razli¢itih oblika
motivacije, osnovnih potreba i percepcija njihovog zadovoljenje i njenih najvaznijih sastavnica u
okviru analize radne organizacije. Nadalje raspravljati ¢e se 0 moguénostima primjene znanstvenih
rezultata sa podrucja teorije sa aspekta transformacijskog vodenja, participativnog donosenja
odluka, strateSkog planiranja i poticanja timskog rada. Analizirane ¢e biti i moguénosti upravljanja
faktorima koji utjeCu na zadovoljenje psiholoskih potreba za autonomijom, kompetencijom 1
povezanosti, uz analizu primjene transformacijskog vodenja kao najefikasnijeg oblika vodenja koji
se temelji na istim vrijednosnim temeljima kao i teorija samoodredenja, u radu su zavr$no
razmatrane mogucnosti sinteze iznijetih argumenata u okviru strateSkog planiranje i upravljanja

ustanovama za rani i predskolski odgoj.

Teorijsko polaziSte i ujedno znanstvena opravdanost na kojoj se temelji ovaj rad proistjece iz dva
faktora koji predstavljaju obiljezja kvalitete odgojno-obrazovne ustanove: kvaliteta odgojno-
obrazovnog rada i kvaliteta vodenja. Cini se neupitno da je kvaliteta odgojno-obrazovne ustanove
dobrim dijelom determinirana kvalitetom rada njenih djelatnika. Istrazivanja pokazuju da su
upravo zanimanja u podrucju obrazovanja medu najstresnijim i emocionalno najzahtjevnijim
(Howard i Johnson, 2004., prema Penezi¢, 2016.). Ukoliko djelatnici koji neposredno rade s
djecom i roditeljima, percipiraju svoju radnu ulogu zahtjevnom i stresnom, nezadovoljstvo koje se
javlja posredstvom takve percepcije moze imati negativan utjecaj na faktore koji dobrim dijelom
determiniraju kvalitetu njihova rada, a to su, ne samo osjecaj subjektivne dobrobiti, sreca i
zadovoljstvo poslom ve¢ i sami odgojno-obrazovni procesi, stavovi o radu i radna etika, slika o

djetetu i implicitna osobna pedagogija.

Osim faktora zadovoljstva i motivacije, odnosno, nezadovoljstva i stresa kod odgajatelja, znacajan
¢imbenik koji ukazuje na kvalitetu ustanove je 1 nacin vodenja ustanove od strane ravnatelja.

Rukovoditeljska uloga podrazumijeva i upravljanje stresom u radu (Sliskovié¢, 2016) te regulaciju



faktora motivacije. Time mozemo istaé¢i da su ravnatelji direktno odgovorni za zdravlje svog
kolektiva i kvalitetu rada ustanove. 1z toga proizlazi zakljucak da i upravljacke strukture trebaju
djelovati u smjeru ja¢anja pozitivnih emocija svojih djelatnika (Penezi¢, 2016) i njihove pozitivne
motivacije. S obzirom na vaznost upravljanja stresom i motivacijom, neizbjeznim se ¢ini
zaokruziti temu ulogom strateskog planiranja i ciljanog vodenja ustanove.

Ovaj rad razmatra moguénosti primjene teorije samoodredenja u ustanovi za rani i predskolski odgoj

Djec;ji vrti¢ Nemo posredstvom 1 prakticiranjem nekih elemenata transformacijskog vodenja.

2. TEORIJA SAMOODREDPENJA U KONTEKSTU USTANOVE ZA RANI |
PREDSKOLSKI ODGOJ

Biti motiviran znaci biti potaknut uciniti nesto (Deci 1 Ryan, 2000a).

Razli¢iti autori na razli¢ite nacine definiraju pojam motivacije (lat. movere = kretati se) uzimajuci
u obzir njene razli¢ite aspekte, pa tako Kleingina i Kleingina (1981) govore o motivaciji kao
psiholoskoj karakteristici koja poti¢e organizam na akciju prema postizanju Zeljenog cilja i koja
daje svrhu i smjer ponasanju dok je Petz (1992) definira kao stanje u kojem smo iznutra pobudeni
nekim potrebama, porivima, teznjama, Zeljama ili motivima na odredeno ponasanje usmjereno

prema postizanju nekog cilja.

U nastavku ¢e prvo biti prikazani razli¢iti elementi teorije samoodredenja.

Postoji veliki broj istrazivackih radova koji se bave temama motivacije upravo radi velike vaznosti
koju uloga motivacije ima u razli¢itim podrucjima ljudskog djelovanja svojim odreduju¢im
karakterom. U ovom radu razmatrat ¢e se motivacija u kontekstu kvalitete odgojno-obrazovnog

rada prvenstveno odgajatelja u predSkolskoj ustanovi Djecji vrti¢ Nemo u Zagrebu.

Brojni faktori determiniraju odluku pojedinca o ukljucivanju i angazmanu u nekoj aktivnosti uz
velike individualne razlike u percepciji. Koliko je neka aktivnost zanimljiva, vazna, obvezna,
potrebna itd. ovisi uvelike o individualnoj percepciji. Upravo iz tog razloga ne mozemo govoriti 0
motivaciji u kontekstu nominalne vrijednosti, ali iskustvena perspektiva govori u prilog da kada

postoji neka razina motivacije, ista olakSava sudjelovanje u nekoj aktivnosti.



Za postojanje motivacije klju¢no je postavljanje cilja, naime, motivacija mora biti neCemu
usmjerena (Rheinberg, 2004).

U socijalnom okruzenju lako je zakljuciti da motivaciju drugih ne opazamo neposredno, ali
temeljeno na dostupnim ponaSajnim znakovima o njoj mozemo zakljucivati i u tom smislu
motivacija predstavlja svojevrstan hipotetski konstrukt. Pojam motivacije kao apstraktne
kategorije omoguéava nam da pomocu nje izdvajamo i pojasnjavamo pojedine komponente ili
aspekte mnogih razli¢itih procesa tijekom Zivota koji usmjeravaju naSe ponasanje (Rheinberg,

2004).

Teorija samoodredenja, kao makro teorija ljudske motivacije, ukljucuje Siroki spektar procesa
poput razvoja licnosti, samoregulacijskih procesa, op¢ih psiholoskih potreba, Zivotnih ciljeva 1
aspiracija, energije i vitalnosti, nesvjesnih procesa, povezanosti kulture i motivacije i utjecaja
socijalnog okruzenja na motivaciju, afekt, ponaSanje i dobrobit (Deci i Ryan, 2008). Teorija
promatra ponaSanje kao posljedicu svjesnog ili nesvjesnog razloga/motiva koja ga potic¢e pri Cemu
Su razlozi/motivi za ponasanje Cesto iskazani u obliku Zelja, ciljeva, strahova, odraza osobnih
vrijednosti, te ih osoba i ne mora biti svjesna. U svakom slucaju, predstavljaju snazne varijable u
usmjeravanju ljudskog ponasanja. To je ujedno i teorija koja u novi oblik revidira postojece

klasi¢ne teorije intrinzi¢ne 1 ekstrinzicne motivacije.

Teorija samoodredenja motivaciju smjeSta na zamisljeni kontinuum, te se stupanj motiviranosti
krec¢e, ovisno u stupnju internalizacije, od kontrolirane do autonomne. Pritom, internalizacija
predstavlja poimanje pojedinca o tome koliko je sam u moguénosti regulirati ponaSanje/akciju i
stupanj u kojem sam predstavlja regulaciju. Ono Sto razlikuje teoriju samoodredenja od drugih
teorija motivacije, koje ve¢inom uzimaju u obzir koli¢inu motivacije pojedinca, jest ¢injenica da
ona uzima u obzir i kvantitetu i kvalitetu same motivacije. Kada govore o elementima koji djeluju
na pojedinca u trenutku i dovode do toga da se on uklju¢i u odredenu aktivnost Deci i Ryan,
(2000a) govore o razli¢itim oblicima motivacijskih stanja. Svako od tih stanja ima razli¢ite
posljedice na ucenje, izvodenje, osobno iskustvo i dobrobit. Pri tome je teorija temeljno
orijentirana na nacin na koji socijalni kontekst utje¢e na zadovoljavanje osnovnih potreba za
autonomijom, kompetencijom i povezanosc¢u, odnosno $to je to u drustvenoj i psiholoskoj okolini

Sto pospjesuje ili otezava razvoj i napredovanje pojedinca.



,ldentifikacijom (i mjerenjem) razli¢itih tipova regulacije motivacije i uvjeta o kojima ovise,
teorija samoostvarenja moze se primijeniti u razli¢itim druStvenim kontekstima, ukljucujuci
obitelji, Skole, sportske timove, zdravstvene ustanove i radna mjesta. U isto vrijeme teorija je i
kriticka utoliko Sto ispituje i usporeduje drustvene kontekste u smislu njihove adekvatnosti u
podrzavanju ili oteZavanju ljudskog uspjeha.* (Deci i Ryan, 2017, str. 4)

Slika 1. SDT KONTINUUM - taksonomija razli¢itih tipova motivacije (Deci i Ryan, 2000b)

Nije-samoodredeno potpuno samoodredeno

- =)
Tipovi Ekstrinzi¢na Intrinzi¢na
motivacije motivacija motivacija
Tip Nema Vanjska/eksternalna | Introjektirana | Identifikacijska | Integracijska | Intrinzi¢na
regulacije regu'acije
Izvor/lokus | impersonalna | Vanjski Djelomi¢no | Djelomi¢no Internalni Internalni
uzrocnosti vanjski internalni

=

kontrolirana regulacija autonomna regulacija

Kada je ljudsko ponasanje kontrolirano izvana pojedinac osjeca pritisak da svoju aktivnost usmjeri
na to¢no odredeni nac¢in, a zatim u skladu s tim, misli i osje¢aje. Kada je odlucujuéi faktor u
kontroli ponaSanja unutrasnji, odnosno dolazi iz pobude samog pojedinca, govorimo o internalnom
lokusu kontrole, odnosno o autonomnoj motivaciji. Obje vrste motivacije energiziraju i
usmjeravaju aktivnost pojedinca, ponaSanje, razmisljanje 1 osjecaj iako dolaze iz dva razliita
izvora. Stoga su ova dva oblika motivacije razli¢ita od amotivacije koja se odnosi na kvalitativni
aspekt motivacije, odnosno stanje u kojem motivacije zapravo nema.

Naprimjer, odgajatelji sa introjektiranom regulacijom za rad obavljaju potrebne poslove
neposrednog izvodenja odgojno-obrazovnog rada, planiranja i programiranja svog rada ili neki
drugi aspekt samog posla jer osjecaju pritisak okoline ili su orijentirani na izbjegavanje negativnih
osjecaja kao Sto su krivnja 1 sram, za koje vjeruju da ¢e ih dozivjeti ukoliko ne obave svoj posao.

U oba slucaja se pritom govori o kvaliteti motivacije, bila ona autonomna ili kontrolirana, dok se
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kvantiteta motivacije, odnosno njena koli¢ina definira terminima motivacije i amotivacije,

postojanja ili nepostojanja motivacije.

Na Slici 1. prikazan je kontinuum regulacije ponaSanja prema teoriji samoodredenja (Deci i Ryan,
2000b) koji sadrzi opise svake pojedine vrste motivacije, zajedno s percipiranim lokusom
uzroc¢nosti koji se nalazi u njihovoj podlozi.

Rezultati istrazivanja usmjereni na identifikaciju kvalitete doZivljaja samoodredenja donose
saznanje da percepciju koliko je neko ponasanje samoodredeno opisuju tri osnovna faktora: lokus

uzrocnosti, subjektivni osje¢aj autonomije i percipirana mogucnost izbora.

Vazno je naglasiti da je u ovim faktorima klju¢an sam doZivljaj pojedinca, odnosno, njegova
percepcija, pa se tako govori o percepciji lokusa uzrocnosti i izbora. Lokus kontrole, odnosi se na
vlastito vjerovanje pojedinca u kojoj je mjeri njegovo ponaSanje zapoceto i regulirano od strane
sebe samog ili vanjskim/eksternalnim faktorima te se proteze na kontinuumu od eksternalnog do
internalnog, odnosno potpuno unutrasnjeg ili potpuno vanjskog. Prema Deci i Ryan (2000b)
polozaj percipiranog lokusa uzro¢nosti oznacava razinu u kojoj je ponasanje samoodredeno, pa
krajnje internalan percipirani lokus uzro¢nosti oznacava visoku razinu samoodredenja 1 obrnuto.

Temeljem izjava koje su dali odgajatelji DV Nemo kao odgovor na pitanje: ,,Zasto radim ovaj
posao? moze se zakljuciti da su svi odgajatelji prvenstveno intrinzi¢no motivirani. Odgovore na
ova pitanja odgajatelji su dali na kraju internog stru¢nog aktiva, u pisanom obliku (prilog 2). S
obzirom da se u datom sluaju ne moze iskljuc¢iti ometaju¢i faktor (npr. davanje pozeljnih
odgovora) koji utjeCe na pouzdanost, tako su odgovori na ova pitanja koriSteni samo u
deskriptivnom smislu, radi razmatranja razli¢itih mogucih pojavnosti motivacije kod odgajatelja.

Subjektivni osje¢aj autonomije predstavlja spremnost pojedinca da se ukljuéi/pokrene prema
odredenoj aktivnosti bez prisutnosti vanjskog pritiska. Prema Deci, Ryan i Wiliams (1996) takva
osoba se osjeca slobodno, a ako nema subjektivnog osje¢aja autonomije, on ili ona osje¢aju da su
pod pritiskom. Percipirani izbor potjeCe od moguénosti da pojedinac donese vlastitu odluku ili
izbor glede aktivnosti kojom ¢e se baviti. Primjerice, kada odgajatelj samostalno odabire
sudjelovanje i temu projekata kojima ¢e se baviti u okviru plana rada odgojne skupine i za njih
pripremati nastavne sadrZaje 1 materijale, onda aktivnosti koje proizlaze iz te odluke (pripremanje

materijala, izrada nastavnih sredstava, prikupljanje izvora i sadrZaja za obradu teme) predstavlja
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njegovu samostalnu volju, koja izuzecem osjecaja nametanja, vodi ve¢oj autonomiji. Za razliku
od navedenog, planiranje projekata na razini ustanove mogu biti percipirani od strane odgajatelja
kao nametnute aktivnosti i utjecati na kvalitativni aspekt njihova sudjelovanja u istom. Ova tri

faktora percepcije ili tri aspekata dozivljaja opisuju sustinu teorije samoodreden;ja.

3. EKSTRINZICNA MOTIVACIA

Ekstrinzicna motivacija se sastoji od Sirokog spektra potaknutih ponasanja koji ¢e za pojedinca na
svom zavrSetku predstavljati neku vrstu dobitka. Iako neki teoreticari gledaju na ekstrinzi¢nu
motivaciju kao na siromasniju i slabiju kategoriju u odnosu na intrinzicnu (DeCharms, 1968,

prema Deci i Ryan, 2000a), ona svakako moze biti snazan motivator.

Prema teoriji samoodredenja razlikujemo viSe tipova ekstrinzicne motivacije. Kad je
pojedinac ekstrinzi¢no motiviran, moze se na trazeni nacin ponasati sa otporom i manjkom interesa
ili sa voljom 1 stavom koji reflektira osobno prihvacanje vrijednosti tog ponasanja. U skladu s tim

su definirana tri oblika ekstrinzi¢ne motivacije.

U trenutku kada na odluku utjecu vanjski faktori poput dobivanja nagrade ili izbjegavanja kazni
(vanjska regulacija) teoretiCari govore o najnizoj poziciji na kontinuumu samoodredenja
(Pelletier, Fortier, Vallerand i Tuson, 1995). U tom slu¢aju odgajatelj bira ponaSanja i izvrSava
radne zadatke radi ostvarivanja redovnog prihoda ili da izbjegne negativne posljedice, kao sto je

gubitak kredibiliteta ili neke direktne negativne posljedice vezane za krSenje ugovora o radu.

Introjektirana regulacija je oblik ekstrinzicne motivacije koji se nalazi pri sredini kontinuuma i
oznacava motivaciju koja nije u potpunosti regulirana vanjskim faktorima, ali nije ni u potpunosti
internalizirana i samoodredena, jer njezina internalizacija ovisi o ve¢ usvojenim ponasanjima pa u
tom sluc¢aju nema vise potrebe za poticanje odredenog ponasanja. Odluka o akciji/ponasanju dolazi
iz ranije usvojenih oblika ponaSanja i razmiSljanja. Primjeri ovakvog donosenja odluka, ve¢inom
se odnose na rutinske poslove u okviru opisa posla odgajatelja kao $to su: rutine prilikom prijema
1 ispracaja djece, pracenje uobicajenog dnevnog ritma i uhodane rutine svakodnevnih poslova

vezane za dokumentiranje prisutnosti i broja djece u skupinama.



Manifestacija identifikacije, prema Vallerand i sur. (1992) dogada se onda kada se pojedinac
odluc¢i angazirati u odredenoj aktivnosti ili ponasanju jer smatra da je to za njega od osobne
vaznosti ili vrijednost. U kontekstu rada odgajatelja, pojavni oblik identifikacije ¢esto se ocituje u
projektnim aktivnostima, kada odgajatelji samostalno odabiru teme, za njih se dodatno usavrsavaju
da bi ih kroz neposredan odgojno-obrazovni rad priblizili djeci. Stru¢no usavrSavanje za neke
odgajatelje predstavlja vazan segment putem kojeg percipiraju vlastito napredovanje u znanju i

sposobnostima i u takvim aktivnostima rado i aktivno sudjeluju.

Ukoliko razmatramo aspekte 1 kanale ekstrinzicne motivacije u kontekstu ustanove za rani 1
predskolski odgoj, moZemo govoriti o visini prihoda ili nekoj drugoj materijalnoj dobiti 1
nematerijalnoj dobiti koja se opredmecuje kao korist, kao Sto su slobodni dani, skra¢eno radno
vrijeme, oslobadanje od odredenih radnih zadataka i sl. U odgovorima prema prilogu 2. odgajatelji
izvjeStavaju o elementu organizacije rada koji je ekstrinzi¢ni faktor, a to je struktura radnog
vremena gdje se ne radi vikendom. Odgovor ,,Zato Sto nisam bogata“ je element koji ukazuje na
ekstrinzicnu motivaciju iako ne jasno odredeno. U svakom sluc¢aju motivacijski faktori koji mogu
utjecati na ponasanje pojedinca posredstvom ekstrinzi¢ne motivacije imaju percipiran vanjski ili
djelomi¢no vanjski lokus uzrocnosti u slu¢aju vanjskog 1 introjektiranog, a unutrasnji ili

djelomi¢no unutras$nji u sluc¢aju identifikacijskog i integracijskog tipa motivacije.

Van der Brock i sur. (2011) su istrazivali sadrzaj ciljeva ili orijentaciju vrijednosti na radnom
mjestu pri ¢emu je ekstrinzi¢na orijentacija ukljuéivala faktore radnih sati, nagrade i sigurnost, a
intrinzi¢na mogucnost za ucenje i1 razvoj, autonomiju i raznolikost na poslu u odnosu na zahtjeve
posla. Prema Deci i Ryan (2017) istrazivanje nalazi da intrinzi¢na vrijednosna orijentacija na poslu

sluzi kao resurs jacanja negativnog odnosa moguénosti ucenja i iscrpljenosti posla.

Takoder je vazno napomenuti da pojave intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne motivacije, posebice u kontekstu
radnog mjesta nuzno ne iskljucuju jedna drugu, dapace nalaze se u interaktivnom odnosu u kojem
jedno radno mjesto moze za osobu koja radi ukljucivati i ukljucuje faktore obje motivacije. Njihov
odnos je interaktivan, a ne kauzalan. Jednako tako, sveobuhvatna meta analiza koju su proveli Deci
i Ryan (2017) upucuje na to da faktore ukljucene u obje vrste motivacije nije mogucée promatrati
izdvojeno od konteksta. Na primjer, nov¢ana nagrada koja u klasi¢nom ,,mrkva-batina“ obliku
potkopava intrinzi¢nu motivaciju i umanjuje autonomiju, te ima drugacije implikacije u kontekstu

nagrade koja je dana u interpersonalnom kontekstu radi priznanja o vrijednosti.

12
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4. INTRINZICNA MOTIVACIA

Prema teoriji samoodredenja kako je definiraju Deci i Ryan (2000a) intrinzi¢na motivacija
odrazava pozitivan potencijal ljudske prirode, ona se smatra urodenom tendencijom za trazenje
novina i izazova, odrazava sklonost za promicanjem i uvjezbavanjem vlastitih kapaciteta na

podrudju istrazivanja i ucenja.

Prema teoriji samoodredenja intrinzi¢na motivacija je prototip aktivnosti/ponasanja koja se
pojavljuju samo onda kada osoba osjeca slobodu da slijedi svoje unutarnje interese i1 porive,

odnosno kada je ponasanje/aktivnost samoodredeno.

Fenomen intrinzicne motivacije odrazava osnovnu i1 urodenu potrebu, ne samo kod ljudi ve¢ i
velikog broja sisavaca, da kroz aktivnost, igru i istrazivanje uce i pros$iruju svoja iskustva i time
kompetencije. Osnova ovog ponaSanja prvenstveno je bioloska jer iskustvo stimulira ucenje i
utjeCe na razvoj covjeka, na svim razvojnim podrué¢jima - socijalnom, spoznajnom, emocionalnom
i tjelesnom te kao takva predstavlja znacajku ljudske prirode. lako prirodna i prirodena, intrinzi¢na
motivacija i njena spontana pojavnost moze se umanjiti u razli¢itim okolnim situacijama i
kontekstima, pa tako pojedinac koji bi mogao biti aktivan, pun ideja, u nekom kontekstu postaje
pasivan, bezvoljan i pun otpora. Teorija samoodredenja bavi se ve¢im dijelom upravo tom
razlikom u socijalnom kontekstu istrazujuéi i definirajuci faktore koji doprinose jednom ili drugom
stanju. Veliki broj istrazivanja je provedeno u zadnjih ¢etrdeset godina, kako bi se dokazalo da je
intrinzi¢na motivacija osobina koja je osjetljiva na okruzenje i socijalne uvjete. Tako su u sklopu
teorije samoodredenja Deci i Ryan (2017) oblikovali ono $to zovu mini-teoriju “Teoriju kognitivne
evaluacije”, a koja se bavi faktorima koji poti€u ili umanjuju intrinzi¢nu motivaciju u socijalnom
kontekstu. Teoriju su razvili tijekom 70-tih i 80-tih godina proslog stoljeca, a njena temeljna misao
nije da socijalno okruzenje proizvodi ili ne proizvodi intrinzi¢nu motivaciju, ve¢ upravo suprotno,
intrinziéna motivacija predstavlja urodenu razvojnu ljudsku sklonost pojavi kojoj odredeni

socijalni uvjeti mogu pogodovati ili ne.

U osnovi intrinzi¢ne motivacije mogu se nalaziti potrebe, o ¢emu ¢e biti vise rije¢i u sljedecem

poglavlju, ali i sposobnosti (kada je pojedinac motiviran za neko ponasanje, jer dozZivljava da je
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sposoban), interesi te na temelju njih oblikovane prosudbe, ideje, odluke, o¢ekivanja, vrijednosni

stavovi i sklonosti.

Najbolji primjer te prirodne, urodene tendencije da budu intrinziéno motivirana ocrtavaju mala
djeca pa tako i polaznici DV Nemo. Djeca su iznimno osjetljiva na informacije iz svoje okoline
koje na svoj osobit nacin interpretiraju i uklapaju u ve¢ izgraden koncept znanja. Svoja znanja od
okoline ne preuzimaju pasivno, nego ih aktivno izgraduju, tj. konstruiraju. Svoje znanje djeca
izgraduju tako da svako novo iskustvo pokusavaju protumaciti (razumjeti) i potom ugraditi u
postojeci, ve¢ izgradeni koncept znanja i razumijevanja. Tako u njega stalno ugraduju nove
elemente (iskustva, razumijevanja, znanja), a ona prethodno izgradena, pod utjecajem novih
iskustava 1 novih razumijevanja, ¢esto ¢ine kvalitetnijim na novi, sebi svojstven nacin. S obzirom
da za takva ponasanja ne dobivaju nikakvu vanjsku nagradu, jasno je da su regulatori unutrasnji i

to jasno dokazuje urodenost takve vrste motivacije.

Teoreticari Csikszentmihalyi i Rathunde, (1993), (prema Deci i Ryan, 2000a) opisuju konstrukt
intrinzi¢ne motivacije kao sklonost prema asimilaciji, spontanim interesima i istrazivanju okoline.
Ova sklonost izvor je uzivanja i vitalnosti kroz zivot, a kroz aspekte socijalnog i kognitivnog
razvoja. Kao $to je veé ranije spomenuto, intrinzi¢ni ciljevi su oni poput osobnog rasta i razvoja,
povezivanja s drugima 1 zajednicom te je njihova relativna vaznost pozitivno povezana s dobrobiti

pojedinca (Vansteenskiste, Lens i Deci, 2006).

Prema prilogu 2. odgajatelji DV Nemo izvjeStavaju o velikom broju intrinzi¢énih motiva za
bavljenje poslom odgajatelja. Cak i u odgovorima koji imaju neke elemente ekstrinziéne

motivacije, ona intrinzi¢na je dominantno prisutna. Posebno se isticu:

- Ljubav prema djeci

- Osobni rast i razvoj

- Emocionalni dozivljaj povezanosti s djecom
- Pojavnost igre u svakodnevnom radu

- Utjecaj na buduénost

- Fleksibilnost u radu i inovativnost samog rada

White (1959) navodi da je u osnovi intrinziéne motivacije zapravo potreba za stjecanjem

kompetentnosti, odnosno bavljenje aktivnoséu kako bi se dozivio osjecaj efikasnosti i
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kompetencije (prema Vansteenskiste, Lens i Deci, 2006).

Posve je jasno da takvu ulogu, kakva je odgajateljska, nije moguée preuzeti bez znacajnog faktora

intrinziéne motiviranosti.

Brojna istrazivanja, kako teoretiCara teorije samoodredenje, tako i nacelno suprotstavljenih
biheviorista bila su usmjerena na otkrivanja koji su to vanjski faktori koji, u razlicitim segmentima
okruzenja (obiteljski, poslovni, obrazovni...) mogu utjecati na povecéanje, odrzavanje ili smanjenje

intrinzi¢ne motivacije koju pojedinac dozivljava.

Upravo rezultati ovakvih istraZzivanja mogu biti dobra smjernica u stvaranju i planiranju strategije
kojom bi se, dugoro¢no gledano, moglo utjecati na poticanje intrinzi¢ne motiviranosti kolektiva,
posebice djelatnika koji rade u neposrednom odgojno-obrazovnom radu u ranom i predskolskom

odgoju. O strateSkom planiranju bit ¢e dodatno rijeéi i u zavr$nim poglavljima ovog rada.

Ostvarenje ciljeva postavljenih u Nacionalnom kurikulumu za rani i predSkolski odgoj, a u kojem
se navodi da kvalitetnu odgojno-obrazovnu praksu i kurikulum vrti¢a izgraduju djelatnici vrti¢a u
skladu sa svojim profesionalnim znanjem i razumijevanjem vlastite odgojno-obrazovne prakse te
osobne motiviranosti za proces njezina unapredivanja, podrazumijeva visoku razinu intrinzi¢ne
motiviranosti svih onih uklju¢enih u njihovu realizaciju. Razvoj odgojno-obrazovne prakse i
kurikuluma vrtica dogada se paralelno s razvojem novih vrijednosti, razumijevanja i znanja
odgajatelja i drugih djelatnika vrti¢a, za Sto im je potrebno osigurati kontinuirani profesionalni
razvoj. Osobna i profesionalna odgovornost za kvalitetu odgojno-obrazovnoga procesa,
zajedniCka usmjerenost prema jasnoj viziji predskolske o0dgojno-obrazovne ustanove te
otvorenost prema djetetu bitna je pretpostavka u realizaciji kvalitetne prakse (Nacionalni
kurikulum, 2014.). Samim time o realizaciji Nacionalnog kurikuluma ne mozemo govoriti bez
ozbiljnog promisljanja koji bi to bili uvjeti, u organizaciji i kreiranju radnih mjesta u ustanovi za
rani i predskolski odgoj, a u kojima bi unapredenje i odrzanje intrinzi¢ne motiviranosti svih

djelatnika bile najbolje potpomognuto.



5. OSNOVNE PSIHOLOSKE POTREBE

Veliki je broj istrazivanja koja su se bavili potrebama u podrucju ljudske psihologije, iako najcesce
koncept potreba asocira na osnovne potrebe bez kojih bi sam Zzivot bio ugrozen. U literaturi
nalazimo naziv osnovne ili primarne potrebe i one predstavljaju potrebe vezane za fizicke uvjete

(hidratacija, hrana, san, reprodukcija) i zajednicke Su i svojstvene svim zivim bi¢ima.

Deci i Ryan (2017) psiholoske potrebe u okviru teorije samoodredenja definiraju u terminima
funkcionalnog efekta na napredovanje i razvoj pojedinca nasuprot otezavanja i nazadovanja.
Psiholoske potrebe, o kojima ¢e ovdje biti rije¢, uklju¢uju kompleksnije psiholoSke procese i

prema teoriji samoostvarenja razlikujemo potrebu za:

e autonomijom
e kompetencijom

e povezanoscu

Ukoliko govorimo o nekom svojstvu kao o potrebi to podrazumijeva da tezimo njenom

zadovoljenju, odnosno uklanjanju osje¢aja da smo u nedostatku istog (prema Rheinberg, 2004).

Isti autor opisuje osnovne potrebe kao osjec¢aj da nam neSto jasno i nedvosmisleno nedostaje,
posredstvom signala koje nam Salje mozak (glad, zed, umor,..) i postojece stanje pojedinac Zeli
otkloniti kako bi se vratio u poziciju gdje viSe ne osjeca taj nedostatak. No, ukoliko je potreba koja
se javlja slozenija, te ne postoje jasni znakovi koji signaliziraju da bismo je trebali zadovoljiti mi
¢emo se osjecati zakinuti za neSto Sto nam nedostaje Sto ostavlja negativne posljedice na naSu

dobrobit te zdravlje.

Potrebe u smislu osnovnih psiholoskih potreba oznacavaju sadrzaj motivacije i pruzaju temelj za
energiziranje i usmjeravanje ponaSanja (Deci 1 Ryan, 2000a). Na temelju tih pretpostavki Deci 1
Ryan (2017) su kreirali ve¢ spomenutu teoriju samoodredenja ¢iji je naglasak na direktnoj funkciji

zadovoljenja osnovnih psiholoskih potreba i osobne dobrobiti.

U skladu sa teorijom samoodredenja kljucan aspekt zadovoljavanja osnovnih psiholoskih potreba
je postizanje samoostvarenja ili samorealizacije, za $to je nuzno ostvarenje osobnih potencijala

koji ¢e pojedincu omoguciti osobni rast i razvoj i ostvarenje dobrobiti. Na nac¢in na koji se osoba

16



17

samoorganizira, u smislu ciljeva, osobnih vrijednosti i regulacije ponasanja utjecu brojni vanjski i
unutra$nji faktori. Osnovne psiholoske potrebe predstavljaju one koje su, prema teoriji

samoostvarenja, klju¢ne.

Prema teoriji samoodredenja u psiholoske potrebe se svrstavaju one potrebe ¢ije zadovoljenje vodi
postizanju: psiholoskog rasta (kroz mehanizme intrinzicne motivacije), integriteta (kroz
internalizaciju i asimilaciju) i psiholoske dobrobiti. Pa tako u njih spadaju autonomija,
kompetencija i povezanost (Bratko i Sabol, 2006.)

O autonomiji se moze govoriti ukoliko odgajatelj odabire aktivnosti vlastitoga rada kao rezultat
vlastitih interesa i osobnih vrijednosti, kompetenciji ukoliko postoji potreba i poriv da izazove
vlastite moguc¢nosti ukljucuju¢i se u aktivnosti koje mu nisu u zoni komfora radi postizanja
situacije ucenja, a 0 povezanosti s drugima ukoliko uspostavlja stabilne i podrzavajuc¢e odnose sa

djecom 1 roditeljima svoje odgojne skupine, odnosno kolegama u Sirem smislu.

Odgajatelji DV Nemo izvjestavaju o autonomiji (prilog 2); ,.Zelim utjecati na djetetov tjelesni,
fizicki 1 psihicki razvoj, te unijeti promjene kroz rad upoznavajuci djecu®, sto svjedoci o dozivljaju

samostalnog rada i uskladivanju sa potrebama djece 1 posla samostalnom organizacijom.

Ove psiholoske potrebe, odnosno njihovo zadovoljenje, odrazavaju u samoj srzi bit ljudskog
uspjeha i determiniraju faktore osobne dobrobiti. ,.Istrazivanja teorije samoodredenja ukazuju da
kada u drustvenom kontekstu postoji psiholoska podrSka prema pojedincu u zadovoljenju tih
osnovnih potreba, njegova radoznalost, kreativnost, produktivnost 1 suosje¢anje su najizrazajnije

prisutne.* (Deci i Ryan, 2017, str.16)

Teorija samoodredenja, prema istim autorima, prepoznaje i ulogu koju ima sama sposobnost
Covjeka za svijest i samorefleksiju, ukljuéujuci sposobnost za prepoznavanje vlastitih potreba,
vrijednosti 1 ciljeva, kao 1 iskustveni doZivljaj razlike izmedu autonomije i kontrole. Upravo ta

sposobnost vlastite svjesnosti igra kljuénu i izravnu ulogu u procesu zdrave samoregulacije.

Osnovne psiholoske potrebe, prema tome kako ih definira teorija samoodredenja svoju osnovu
imaju u empirijskim istrazivanjima koja su se bavila problematikom definiranja $to pridonosi
formiranju, odrZavanju i povecavanju razine intrinzi¢ne motivacije (Deci 1 Ryan, 1985, 2000a,

2000bh, 2017).
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,Potrebe za autonomijom, kompetencijom i povezano$¢u time su proizisle dvosmjerno;
deduktivno iz organizmickih ideja o zdravim organizacijama, i induktivno iz rezultata istrazivanja
o funkcionalnoj vaznosti zadovoljenja ovih potreba“ (Ryan, 1995, prema Deci i Ryan, 2017, str.80)
Induktivni aspekt je posebno znaCajan uzimajuéi u obzir videnje zadovoljenja osnovnih
psiholoskih potreba, jer pokazuje objektivna obiljezja koja je potrebno zadovoljiti da bi

napredovanje i razvoj bilo moguce.

6.1. POTREBA ZA AUTONOMIIOM

Potrebu za autonomijom Deci i Ryan (2000a) definiraju kao potrebu pojedinca da se osjeca
izvorom vlastitih izbora i odluka. Odgajatelj koji dozivljava da je u moguénosti samostalno
donijeti odluku izmedu razli¢itih izbora vezanih za procese vlastitoga rada, a koji se odnose na
pocetak, odrzavanje 1 regulaciju ponasanja dozivljava svojevrsnu slobodu u svojim postupcima i

moze se re¢i da je u toj odredenoj aktivnosti autonoman.

Kada pojedinac prilikom izvodenja neke aktivnosti dozivljava sebe njenim izvorom, odnosno
percipira unutarnji lokus uzro¢nosti dozivljava osjec¢aj kontrole nad vlastitim zivotom i odlukama,
Sto podrazumijeva i percepciju postojanja izbora medu alternativama, sposoban je efikasno
preuzeti posljedice svojih odluka i za iste je u stanju preuzeti odgovornost. Nasuprot autonomiji
stoji postojanje vanjske kontrole ponasanja pojedinca, a ta kontrola pojedinca potic¢e na odredeni
angazman, prilikom Cega je percipirani lokus uzroénosti vanjski. Isti autori nadalje tvrde da se
posljedica nedostatka osjecaja autonomija osjeca kao frustracija, nadalje teoretiari Bratko i Sabol
(2006) tvrde da bolju prilagodenost pokazuju pojedinci Cije je ponaSanje autonomno, bilo iz

intrinzicnih ili drugih razloga.

Odabir sadrzaja rada u kontekstu ustanova za rani 1 predskolski odgoj predstavlja podrucje na
kojem je mogude analizirati razliCite nacine ispunjavanje potrebe za autonomijom, jer odgajatel]
ima slobodu izbora koje ¢e materijale i u kojem opsegu ponuditi djeci za rad. Odabir ¢e Cesto
napraviti u skladu sa vlastitim interesima i postoje¢im vjerovanjima i vrijednostima, kao i
temeljeno na osobnom stilu ucenja (odgajatelji koji su vizualni tipovi ¢e$¢e nude poticaje za
aktivnost koji su primarno vizualni). Odgajatelji DV Nemo svoju potrebu za autonomijom

prakticiraju samostalnim planiranjem aktivnosti, posebice u objektu sa ,,otvorenim vratima“.
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Sukladno organizaciji rada, gdje u tri postojec¢a prostora (simbolicki, motoricki 1 umjetnicki)
kohabitiraju tri jaslicke skupine, odgajatelji preuzimaju planiranje i provodenje aktivnosti prema
vlastitim odlukama i preferencijama na razli¢ito vrijeme trajanja, o ¢emu odluc¢uju samostalno uz
podrsku stru¢nih suradnika. Naprimjer, odgajatelji se samostalno podijele u timove od dvoje, koji
u tijeku tri tjedna (ovisno o dogovoru i potrebi) planiraju i provode aktivnosti svaki u jednom
prostoru. Na taj nac¢in su mogucnosti baviti se onim aktivnostima za koje imaju najvise interesa,

ideja i motivacije na onoliko vremena koliko smatraju da je djeci tema kojom se bave aktualna.

Vazno je razgraniciti razliku u upotrebi odgovarajuce terminologije, pa tako Deci 1 Ryan (2000a)
naglaSavaju da iako se internalni lokus kontrole, nezavisnost i individualizam ponekad tumace kao
sinonimi za autonomiju, pojam autonomije ukljucuje sva tri navedena koncepta, ali njena srz se

nalazi u voljnom ponaSanju i regulaciji 1 suprotstavljen je pojmu heteronomije.

Pojam autonomije suprotstavljen je pojmu heteronomije (prema Deci i Ryan, 2017) i ne odnosi se
na fenomen neovisnosti/ovisnosti, a pri ¢emu svaki od njih moze biti autonomno ili heteronomno
potaknut. Fenomen autonomije usko je povezan i sa osje¢ajem slobode i moguénoscu izbora u

potrazi za ispunjenjem vlastitih interesa, Zzelja i potreba u procesu formiranja identiteta.
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5.1.1. Autonomija i nagradivanje

,Kada je u pitanju povezanost izmedu autonomije i motivacije, istrazivanja pokazuju kako nagrade
u obliku monetarnih jedinica smanjuju intrinzi¢nu motivaciju kod sudionika te time dovode do
smanjenja ponaSanja nakon dobivanja te nagrade do razina koje su nize od onih bazi¢nih, odnosno

postignutih na pocetku eksperimenta‘ (Deci i Ryan, 2017, str.125).

O fenomenu nagradivanja 1 njegovom utjecaju na autonomiju Deci i Ryan govore u kontekstu
jedne od Sest mini-teorija koje su integralni dio teorije samoodredenja. Veliki broj istrazivanja
provedenih 70tih i 80tih godina proslog stolje¢a pridonio je stvaranju teorije kognitivne evaluacije
koja, izmedu ostalog, objasnjava usku vezu intrinzi¢ne motivacije i dozivljaja autonomije. lako
nagradivanje moze imati velike pozitivnhe motivacijske odjeke u kojima nema intrinzicne
motivacije za ponaSanjem ili aktivnoScu, ipak je u situacijama u kojima je osoba intrinzicno
motivirana slika koju daju istrazivanja, potpuno drugaéija. Osnovni nalaz ovih istrazivanja govori
u prilog tome da, ukoliko postoji intrinzicna motivacija i na nju se djeluje vanjskim faktorima (kao
Sto je nagradivanje), ono negativno utjeCe na odrzavanje intrinzicne motivacije, upravo radi
djelovanja na percepciju autonomije. Ukoliko eksternalni faktori utje¢u na percepciju autonomije
pojedinca, utjecat ¢e negativno na intrinzicnu motivaciju. Jednako je i s percepcijom osobne
kompetencije, ukoliko eksternalni faktori utjeCu na negativnu percepciju vlastite kompetencije,
utjecaj ¢e biti negativan i na intrinzicnu motivaciju i obrnuto, ukoliko eksternalni faktori utjecu
pozitivho na percepciju autonomije i kompetencije, imat ¢e pozitivan utjecaj i na intrinzi¢nu

motivaciju.

Raza (2011) smatra da se nagradivanje koristi za poticanje kreativnosti i inovativnosti ¢iji je
klju¢ni element intelektualna stimulacija, kriti€ko miSljenje 1 dostizanje punog potencijala.

Polaze¢i od pretpostavke da je pojedinac za odredeno ponasanje ili aktivnost u samom pocetku
intrinzicno motiviran, upravo percepcija autonomije i kompetencije je nuzna za njeno odrzanje.
Ovo se ¢ini posebno vazno kada je rije¢ o osobama kojima je Zivotni poziv usmjeren na pomaganje
drugima i ,,ucenje* drugih koji u svojoj osnovi imaju brigu za drugoga. Obi¢no se smatra da su te
osobe dijelom intrinzi¢éno motivirane, kao §to je o slucaj s odgajateljima i drugim struénim

radnicima u ustanovama za rani i predskolski odgoj.
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Zanimljiv primjer je pokusaj poticanja odgajatelja DV Nemo na aktivniji doprinos procesima
dokumentiranja odgojno-obrazovnog rada. Generalno gledano, odgajatelj koji smatra da je
dokumentiranje djecjeg razvoja znacajno i vazno za kvalitetu njegova rada, prikuplja materijal i
dokumentira iz neposrednog odgojno-obrazovnog rada na razli¢ite nacine, dok onaj koji u tome
ne vidi vlastiti interes i vrijednost, dokumentiranje svodi isklju¢ivo na segment zakonske obveze,
kao $to je puko vodenje pedagoske dokumentacije. U jednom slu¢aju pojedinac je intrinzi¢no, a u
drugom ekstrinzi¢no motiviran. ldeja je bila da se motivira odgajatelje na aktivniji doprinos na
nacin uvodenja sustava nagradivanja, koji se, ukratko sastojao u tome da se odgajatelj sa potpunom
dokumentacijom, krajem mjeseca nagradi jednim slobodnim petkom. Ova metoda poticanja, je
imala efekt samo onoliko dugo dok se nagradivanje primjenjivalo sa opazeno malim odgodenim

djelovanjem.

To potvrduje upravo ono §to su Deci i Ryan (2017) dokazali u svojim ranim istraZzivanjima

motivacije;

Eksternalno upravljanje moguénostima nagradivanja, kada se koristi u cilju kontrole ponasanja,
moze pojedince udaljiti 1 otuditi od vlastitih vrijednosti 1 interesa i ¢ak umanjiti kvalitetu
angazmana, kreativnosti i1 radne ucinkovitosti i ponekad cak utjecati i na osobnu moralnu
prosudbu. Dijelom razlog lezi u ¢injenici da kontrolirana upotreba sustava nagradivanja moze
poremetiti autonomiju, ovi negativni trendovi utjecaja imaju implikacije na regulaciju ponasanja,

podjednako ekstrinzi¢nu i intrinzi¢nu.

Da bi jedna odgojno-obrazovna ustanova napredovala u kvaliteti svog rada, jedna od premisa je
da u kvaliteti napreduju i svi zaposleni djelatnici. U okviru razmatranja materijalnih nagrada kao
potencijalnih motivatora pozitivnhog ponasanja, nije naodmet uzeti u obzir cijeli kolektiv. Naime,
u situacijama kada se formalno, materijalno nagradivanje postavi kao strategija za motiviranje
djelatnika, neminovno je prema prirodi istog da se nagradi manji broj najuspjesnijih pojedinaca.
Cak i ako se ne uzmu u obzir kontroverze oko efikasnosti takvih strategija motivacije i dalje
moZemo opazati da vecina djelatnika ne moZze biti jednako nagradena. Dakle, ¢ak 1 ako je strategija
poticajna za one koji su najbolji prema postavljenim kategorijama, pitanje je kako motivirati one
koji nisu, a kojima je motivacija i te kako potrebna. Neka istrazivanja bavila su se i problematikom
,gubitnika*“ (Daniel i Esser (1980), Pitman, Cooper i Smith (1977), Dollinger i Thelen (1978) sve
prema Deci i Ryan, 2017)).
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Rezultati tih istrazivanja ukazali su na znacajan efekt koji na intrinzi¢nu motivaciju ima percepcija
pojedinca da ,,nije dovoljno dobar* i u tom slu¢aju djelovanje takvog sustava nagradivanja za njih
dovodi do iskustvenog dozivljaja i niske autonomije i niske kompetencije. lako se to ne odnosi na
sve vrste nagradivanja, klasi¢ni sustavi koji sadrze opipljive nagrade u slucaju kada je cilj
unaprjedenje motiviranosti svih ukljucenih, $to je posebno znafajno za ustanove u sustavu

obrazovanja, zdravstva, odrzivog razvoja i sl. ipak zahtijevaju drugacije promisljanje.
Slijedi opis relevantnih istrazivanja u podruéju;

Deci (1971) je proveo istrazivanje te je sudionike u eksperimentalnoj grupi nagradivao sa 1$ za
svaku rijeSenu puzzlu i rezultati istrazivanja su ukazali na pad subsekvencijalne intrinzi¢ne
motivacije. Nesto kasnije, Deci (1972) provodi eksperiment te daje nov¢anu nagradu u
eksperimentalnoj grupi za one koji su se samo pojavili, bez obzira koliko su bili uspjesni u
rjeSavanju zadataka pri ¢emu se pokazalo da rezultati istraZivanja nisu umanjili intrinzicnu

motivaciju

Lepper, Greene i Nisbett (1973) u grupi predskolaca nude ,,a good player award* za likovni rad,
u tijeku kojeg jednoj grupi predSkolaca za zavrSeni likovni rad sa privlacnim likovnim materijalima
nude nagradu, dok u drugoj grupi daju djeci da koriste materijale i crtaju po vlastitom izboru.
Nakon nekoliko dana obje grupe ponovno dobivaju materijale za crtanje uz slobodnu odluku o
vremenu 1 naCinu na koje mogu upotrijebiti likovne materijale pri ¢emu istrazuju odgodeno
djelovanje nagrade. Nalazi govore u prilog padu intrinziéne motivacije u grupi koja je prethodno
nagradivanja za likovni rad, jer su oni znacajno manje vremena proveli u likovnom izrazavanju
koje nije bilo nagradeno. Osim navedenih grupa, postojala je i treca grupa predskolaca u kojoj su
djeca za isti zadatak dobila istu nagradu, ali o njoj nisu bili prije obavijeSteni 1 na taj nacin,

postojanje nagrade nije utjecalo na duljinu vremena koju su djeca naknadno provela u aktivnosti.

Lepper (1973) dobiva podatke prema kojima kod grupe djece kojoj je dana nagrada nakon
zavrSetka zadatka nema negativnog utjecaja na intrinzi¢nu motivaciju u slucaju naknadne nagrade .
Ross (1975) pokazuje da nagrada mora biti istaknuta u procesu izvrSavanja zadatka da bi imala
negativan utjecaj. Dakle, proveden je cijeli niz istrazivanja koji je provjeravao ove postavke teorije
samoodredenja, Sto vodi zaklju¢ku da nagradivanje nece imati pozitivan u€inak na intrinzicnu

motivaciju pojedinca.



Ako promatramo intrinzi¢no motivirana ponasanja kao ona u koja ¢e se pojedinac upustiti prema
vlastitom interesu i slobodnom izboru tada je vidljivo kako ona u svojoj osnovi imaju unutarnji
lokus uzroc¢nosti, te je nagrada koju pojedinac osje¢a zapravo intrinzi¢ne prirode. Ukoliko se ona
zamijeni sa opipljivom ekstrinzicnom nagradom, lokus uzro¢nosti dozivljava pomak sa
unutras$njeg na vanjski, percipira se gubitak osje¢aja da je pojedinac sam izvor svog ponasanja i
intrinzi¢na motivacija opada. Osim navedenog, Deci i Ryan (2000a) tvrde da je u tom slucaju i
autonomija dovedena u pitanje, jer jednom kada osoba primi opipljivu nagradu za aktivnost koju
je sama odabrala javljaju se sumnje u izvorno porijeklo ponasanja (Deci i Ryan, 2000a). Suprotno
tome, do povecanja intrinzi¢ne motivacije dolazi kada je prisutan izbor (Zuckerman, Porac, Lathin,
Smith i Deci, 1978) i kada se daje priznanje ljudskom unutarnjem iskustvu (Koestner, Ryan,
Bernieri i Holt, 1984, prema Deci i Ryan, 2000a).
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6.2. POTREBA ZA KOMPETENCIJOM

Ummet (2015) kompetenciju definira kao sposobnost stvaranja nuznih regulacija i organizacije
kako bi se postigao cilj, uz percepciju samouvjerenosti u njegovom postizanju.

Potreba za kompetencijom je usko vezana za intrinzi¢nu motivaciju, a manifestira se kroz
ponasanja i aktivnosti koje imaju znacajan utjecaj na sva razvojna podrucja. U radnom kontekstu
kompetencija se percipira kada je osoba uspjeSna u radnim procesima, savladava radne zadatke u

okviru radne efikasnosti i ima odredenu kontrolu nad situacijama iz svoje radne okoline.

Isti autor tvrdi da je za osjecaj kompetentnosti nuzno da se pojedinac okusa u izazovu optimalne
tezine, odnosno u zadatku koji nije suviSe lagan, niti suviSe teZzak kako bi postojala realna
mogucénost uspjeha u njegovu izvrsavanju (Ummet, 2015), a Deci i Ryan (2000a) potrebu za

kompetencijom smatraju glavnim preduvjetom za ostvarivanje samopouzdanja i samopoStovanja.

Dozivljaj koji je suprotan kompetenciji - nekompetencija izaziva kod pojedinca osjecaj
nedostatnosti, beznada i amotivacije, a u kontekstu zadovoljenja potrebe za kompetencijom, nuzno
je da osoba moze pristupiti obavljanju radnih zadataka s percepcijom samopouzdanja u vlastite

sposobnosti, znanja i vjesStine koje ¢e joj omoguéiti uspjes$no izvodenje tih radnih zadataka.

Ukoliko pojedinac ne posjeduje odredena znanja i iskustvo koje mu je potrebno da uspjesno izvde
zadatak koji je pred njim , ne moZe se ni smatrati kompetentnima, a kompetencija je kategorija
(prema Ummet, 2015) s kojom se ne rada, ve¢ postaje i to kroz ucenje, adaptaciju i interakciju s

okolinom.

6.2.1. Kompetentan odgajatelj — refleksivni prakti¢ar

U kontekstu odgojno-obrazovne ustanove odgajatelji se, stjecanjem odgovarajuce struéne spreme,
zaposljavaju u ustanovama za rani i predSkolski odgoj u svojstvu pripravnika. Pripravnicki staz
traje godinu dana tijekom kojeg je pripravnik u obvezi ostvarenja Programa staziranja, nakon kojeg
pristupa polaganju stru¢nog ispita. Zakonska i struéna pretpostavka je da odgajatelj-pripravnik
tijekom provedbe pripravnickog staza stjeCe kompetencije potrebne za kvalitetnu odgojno-
obrazovnu praksu i1 polaganjem stru¢nog ispita postaje spreman za samostalan rad. Iskustva iz
prakse govore u prilog velikoj razlici u osposobljenosti odgajatelja-pripravnika i time proces

unaprjedenja kvalitete rada osnovane na kompetencijama odgajatelja nije niti priblizno zavrSen.
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lako cjelozivotno ucenje i potreba permanentnog stru¢nog usavr$avanja postoje u zakonskoj
regulativi, ne postoji njihovo odredenje u opsegu i kvaliteti. Stoga svaka predskolska ustanova, pa
tako i DV Nemo, imaju zadatak nalazenja vlastitog puta prema kvalitetnoj praksi. Temeljeno na
postojecoj stru¢noj literaturi iz podrucja ranog i predskolskog odgoja i obrazovanja profesionalni
razvoj odgajatelja usmjeren je prema razvoju njegovih istrazivackih i refleksivnih umijeéa, kroz

akcijsko istrazivanje.

Biti odgajatelj - istraziva¢ svoje odgojne prakse znaéi prije svega: usmjeriti pozornost na
promatranje i razumijevanje djecjih aktivnosti, na osvjes¢ivanje tih aktivnosti i spoznaja, uciti se
promatrati i vidjeti dijete, razumijevati njegove akcije, njegove namjere, zelje itd. Prema autorima
Colldron i Smith (1999) razvoj prakticara implicira “kompleksni, multidimenzionalan i dinami¢ni
sustav stvaranja 1 otkrivanja znacenja koji se razvija tijekom cjelokupne profesionalne prakse kao
rezultat interakcije izmedu osobe i njezine sredine. Novi uéitelj ili odgajatelj trebao bi imati one
kapacitete koji omogucuju, s jedne strane, adaptaciju uvjetima nesigurnog, nepredvidljivog i
natjecateljskog svijeta, a s druge strane angaziranje u druStvenim promjenama i njihovo

izazivanje.

Jedan od nacina prevladavanja nesklada izmedu aktualne prakse i pedagogijske teorije moguc je
refleksijom i1 samorefleksijom kao na¢inom propitivanja i istrazivanja razli¢itih vizija (Senge,
2003), a sto je vrlo zahtjevan i dugotrajan proces. To znaci da bi odgajatelji trebali, u okviru
pedagoske prakse, preuzeti inicijativu i proaktivno glediSte te izbje¢i dominaciju mentaliteta
dogadaja koji upucuje pojedince da djeluju reagiranjem na promjene umjesto da oni sami stvaraju

promjene (Senge, 2003).

Sve se viSe promovira odgajatelj kao profesionalac koji ne samo da je ukljuCen u istraZivanje
pedagoskih fenomena nego predstavlja jedan od osnovnih ¢imbenika takvih istrazivanja.
Sustinske promjene nisu moguce onim $to na prvi pogleda izgleda najjednostavnije; direktnim
preslikavanjem inovacija, postupaka nekih drugih ustanova, profesionalaca u drugi kontekst,
njihovim standardiziranjem ili determiniranjem. Svaka ustanova predstavlja specifi¢an lokalitet i
kontekst, a to je uze okruZenje determinirano Sirim kulturnim, politi¢kim i povijesno uvjetovanim.
Odgajatelj kao refleksivni praktiCar jedna je od mogucih paradigmi cjeloZivotnog ucenja i

napredovanja. Ona je novi konceptualni i metodoloski pristup koji se najeSce temelji na
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akcijskom istrazivanju kao na pristupu istrazivanja i unapredivanja procesa ucenja i poucavanja i

koji se javlja kao opozicija tehni¢kom i racionalnom (tradicionalnom) modelu razvoja prakticara.

Priroda odgojno — obrazovne prakse je takva da se svakodnevno javlja vrlo mnogo problema koji
traze njihovo rjeSavanje u samom tijeku akcije. Praksa je stoga nesigurna i konfliktna pa ono $to
radimo i kamo idemo zahtjeva stalnu refleksiju i provjeru. Takva praksa temelji se na refleksiji,
prepoznavanju i provjeravanju implicitnih pedagogija, hipoteza i proslih iskustava u sadasnjim
situacijama. Refleksivni praktiCar je aktivni pojedinac koji istraZzuje solucije i razli¢ite nacine
djelovanja kao odgovore na prakti¢éne probleme. Njega karakterizira “refleksivna otvorenost,,, a
ona se javlja kad je isti voljan preispitati vlastito mi$ljenje i spoznati da je bilo koje stajaliste do
kojeg moze do¢i, u najboljem slucaju, tek hipoteza o svijetu. Bez obzira na to koliko to stajaliste
bilo uvjerljivo ili koliko smo naklonjeni nekoj zamisli, ona je uvijek podlozna preispitivanju i

poboljsavanju.

Ukoliko govorimo o primjerima iz neposredno odgojno-obrazovne prakse jedan od primjera je
proces stalne promjene u kojima se suvremena odgojno-obrazovna ustanova nalazi. U DV Nemo
se u tijeku posljednjih nekoliko godina dogadaju kvalitativne promjene koje imaju za cilj bolje
promisljanje neposrednog rada, stvaranje kvalitetnijeg okruzenja za djecu korisnike programa,
uvodenje novih programa i stalna prilagodba organizacije rada trenutnim potrebama prvenstveno

djece, ali i roditelja.

Stvaranje poticajnog okruzenja i izmjene u prostoru kojim su se odvojene skupine otvorile prema
zajedniCkom koriStenju prostora bio je znacajan poticaj za promiSljanje same odgojno-obrazovne
prakse. Gradevinskim zahvatom omoguceno je koristenje prostora na drugacije nacine sukladno
konceptu pedagoske prakse ,,otvorenih vrta®. Takav koncept rada od odgajatelja trazi viSu razinu
kompetencija. Za razliku od ustaljenog na¢ina u kojem su djeca podijeljena u prostorije svojih
grupa, koji imaju ,.copy-paste* centre aktivnosti i odgajatelja koji je odgovoran za samo djecu iz
svoje vlastite skupine, koncept ,,otvorenih vrata® donosi novosti u velikom broju segmenata
odgojno-obrazovnog rada. Drugacije ureden prostor omogucava odgajateljima vece bogatstvo
materijala i prostora, jer nemaju sve sobe jednake ili slicne centre aktivnosti, ve¢ sama soba
postaje veliki centar aktivnosti (motoricka soba, simboli¢ka soba, umjetnicka soba) koje djeca
autonomno biraju za svoje aktivnosti. Osim toga, na¢ina rada odgajatelja podrazumijeva dublje

ulazenje u podrucje pojedinih razvojnih podrucja jer se u tijeku jednog dana, tjedna ili ¢ak mjeseca



27

odgajatelj se bavi specifi¢nim razvojnim podruc¢jem kroz osmisljavanje aktivnosti u sobi u kojoj
radi. Treéi, ne manje vazan segment odgojno-obrazovnog rada predstavlja timski rad koji je uvjet
za kvalitetan odgojno-obrazovni rad u konceptu ,,0tvorenih vrata“. Komunikacija, dogovori i
rasporedi odgajatelja koji zajedno rade u viSe izmjena smjena podrazumijevaju viSu razinu
timskog rada od onog koji je potreban za ,klasi¢an“ rad — jedna soba, dva odgajatelja u dvije
smjene. Kompetencije odgajatelja pokazale su se klju¢nima u procesu takvog oblikovanja
prostora, fleksibilnom organizacijom radnog vremena i raspodjelom odgovornosti za djecu iz svih
skupina podjednako, i znacajan su pokazatelj slike 0 djetetu i spremnosti na timski rad samih
odgajatelja. Takoder zahtijevaju svakodnevni trud i oéituju proces cjelozivotnog ucenja.
Suradni¢ki odnosi odgajatelja s ciljem oblikovanja prostora i postavljanje organizacije koja je u
funkciji djeteta a ne odraslih omogucava nesmetanu interakciju djece. Tocnije, omogucava svoj
djeci uspjesno zadovoljavanje svoje potrebe ne ugrozavajuc¢i tude. Emocionalna 1 socijalna
osjetljivosti odgajatelja za razliCite potrebe djece omogucava postivanje individualnih potreba 1

prava (osobnih ritmova) svakog djeteta u vrticu.

Ukoliko se odgajatelj osjec¢a spreman, drugim rijeCima kompetentan, spremniji je ukljuéiti se u
ovakav izazovan zadatak. Prema autorima Moller, Deci i Elliot (2005) u tom osje¢aju spremnosti
veliku ulogu igraju i socijalno-kontekstualni uvjeti, poput optimalnog izazova i pozitivne povratne

informacije koji povecavaju intrinzi¢nu motivaciju kroz poticanje percepcije kompetencije.

Uz zadovoljenje potrebe za kompetencijom, za procjenu pojedinca o angazmanu u odredenoj
aktivnosti, vazan element je i procjena vlastite efikasnosti, kao i procjena efikasnosti samog
ponasanja, ( prema Koli¢-Vehovec, 1998). , Davanje pozitivne povratne informacije povecava
osjecaj samoefikasnosti kod pojedinaca, a ujedno i zadovoljava potrebu za kompetencijom te se
sukladno tome biljezi i porast intrinzi¢ne motivacije® (Deci i Ryan 1980, prema Deci i Ryan,
20017, str. 128).

Iskustva iz prakse u kombinaciji sa rezultatima istrazivanja na ovom podru¢ju upucuju na
zakljucak da su ostvareni kljuéni preduvjeti za razvoj intrinzi¢ne motivacije kada pojedinac ima
zadovoljenu potrebu za autonomijom i kompetencijom, znatizelju naspram novih ideja, spremnost

suoCavanja sa novim izazovima i istrazivanje.
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6.3. POTREBA ZA POVEZANOSTI

U prethodnim poglavljima bilo je rijeci o tome koliko autonomija i kompetencija imaju snazan
utjecaj na motivaciju, Deci i Ryan (2017) temeljem velikog broja provedenih istrazivanja
sugeriraju da potreba za povezanos$cu takoder igra znacajnu ulogu U postizanju, povecanju i/ili
odrzavanju intrinzicne motivacije. Ta veza je neSto manje direktna ali i dalje znacajna. U
istrazivanju provedenom od strane Anderson, Manoogian i Reznick, 1976 (prema Crow, 2009)
djeca su angazirana u zanimljivoj aktivnosti u prisustvu odraslog koji je zanemarivao njihove
pokusaje interakcije. Pronadeno je da su u tim sluc¢ajevima, djeca bila zna¢ajno manje intrinzi¢no
motivirana za aktivnost kojom su se bavila. Frodi, Bridges i Grolnick (1985) nalaze da u
dojenackoj dobi, intrinzicna Se motivacija moze promatrati kroz istrazivacko ponaSanje, a

istrazivanje je opSirnije 1 temeljitije ukoliko su djeca sigurno privrZena roditelju.

O jednoznac¢nim rezultatima izvjeStavaju i istrazivanja koja su provedena s odraslima, §to govori
u prilog tome da je potreba za povezanoS¢u prisutna kroz sve cikluse i1 faze Zivota, iako nekad

znacajnija za razvojni progres, nikad nije zanemariva.

Potreba za povezanoscu evolucijski je proizvod u ljudskom ponasanju i determinirana je Sansom
za prezivljavanje koja je vec¢a u grupi i odigrala je znacajnu ulogu u evoluciji i prezivljavanju ako
se promatra ¢ovjek kao vrsta. Upravo povezanost je predstavljala osnovu za bolje rezultate
prezivljavanja i ostvarivanja potrebne zastite i ima znacajne prednosti u odnosu na samacki nacin
zivota. Ta vrsta prilagodbe omogucila je efikasnije rjeSavanje izazova te se prosirila i na ostale
pripadnike vrste s kojima su ¢lanovi zajednice u kohabitaciji (Wilson, 1993, prema Deci i Ryan,
2000a). Osim adaptivne vrijednosti povezanosti u smislu podjele resursa i medusobne zastite,
potreba za pripadanjem 1 povezivanjem pruza motivacijsku osnovu za internalizaciju,
osiguravajuéi na taj nacin efektivniji prijenos znanja medu ¢lanovima grupe (Deci i Ryan, 2000a).
Sastavni dio teorije samoodredenja je i RMT — Relationship motivation theory / Teorija odnosne
motivacije , kao jo$ jedna od mini teorija koju su razvili Deci 1 Ryan (2017) u okviru razmatranja
globalne teorije motivacije. Teorija odnosne motivacije polazi od ideje da je potreba za
povezanoS¢éu u svojoj osnovi intrinzicne i1 autonomne prirode ¢ime ljudi postaju drusStveno
angazirani i aktivni u bliskim odnosima generalno. Ova potreba snazno je i kompleksno povezana

s potrebom za autonomijom, te joj ni u kojem slu¢aju nije suprotna. Istrazivanja pokazuju kako je
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taj odnos vidljiv kada pojavom cimbenika koji potkopavaju percipirani lokus uzro¢nosti za
interakciju umanjuju smisao povezivanja, $to se odnosi i na sve one ¢imbenike koji bi doveli do
toga da osoba percipira drugu stranu kao onu kojoj nedostaje autonomije za stupanje u odnos.
Osjecaj zadovoljstva prilikom prisutnog osjecaja povezanosti ovisi o poimanju lokusa uzro¢nosti
i to s obje strane.
Odgajatelji DV Nemo izvjestavaju o emocionalnom aspektu dozivljaja posla odgajatelja i to bez
iznimke (vidi Prilog 2) i to;

- Volim djecu/zbog ljubavi prema djeci

- Volim rad koji ukljucuje interakciju s drugima

- Zbog povratnih pozitivnih osjecaja djece/zbog djecjih zagrljaja

- Volim vidjeti iznenadenje i udenje u djecjim ofima

- Zato §to se osjecam da sam na pravom mjestu u pravo vrijeme i da nosim ono pravo §to

trebam sada dati od sebe

- Jer je krajnji ishod ljubav

Zadovoljavanje potrebe za autonomijom na odredeni je nafin povezano sa zadovoljavanjem
potrebe za povezano$c¢u, a ta veza je kompleksna i uzajamna. Ukoliko je odnos sa drugima obojan
ravnodusnos$c¢u, koliko god bio pozitivan ton i sadrzaj poruke, on nece pridonijeti osjecaju

stvaranja povezanosti kod nijedne strane.

Iako postoji znacajan broj istrazivanja koja se bave i naglaSavaju instrumentalnu vrijednost odnosa
i teoretiziraju pojavu povezanosti terminima razmjene i interesa u kojima je ekstrinzi¢na
komponenta u stvaranju odnosa jasno vidljiva (npr. Hatfield i Rapson, 2011; Kelley i Thibaut,
1978), teorija odnosne motivacije ipak smjesta potrebu za povezano$¢u u intrinzi¢ne i 0SnOvne
psiholoske potrebe, te koja ima svoju vrijednost posljedicno upravo radi klju¢ne uloge u
prilagodbeno-razvojnom kontekstu.

Zadovoljenje sve tri osnovne psiholoSke potrebe u odnosima s drugim ljudima povezano je s
sigurnijom vezano$cu, autenti¢no$c¢u i emocionalnim oslanjanjem, kao i ve¢im stupnjem dobrobiti

i vitalnosti koji iz odnosa proizlaze (Deci i Ryan, 2017).



Ako ovu osnovnu psiholosku potrebu promatramo u kontekstu bioloske uvjetovanosti (unutrasnji
proces koji motivira ljude da aktivno traze i uspostavljaju odnose s drugim ljudima) i kao koncept
koji je Cesto prisutan u razlic¢itim domenama, lako je za pretpostaviti da igra ima znac¢ajnu ulogu u
razli¢itim kontekstima Zivota pojedinaca, pa tako i u motivaciji za rad. Za ostvarivanje osobne
dobrobiti od izuzetne vaznosti su suzivot i suradnja, posebno iz aspekta dobivanja povratnih
informacija. U kontaktu sa drugima pojedinac ne samo da dobiva sliku o onome s kim je u
kontaktu, ve¢ i dobiva sliku 0 samome sebi koja se reflektira kroz odnos s drugim. Oni koji imaju
visoko izrazenu socijalnu komponentu izraZenije su povezani s drugima. Prema Tong i sur (2009)
pojedinci koji imaju izrazenu socijalnu komponentu, odnosno izraZzenu dimenziju povezanosti u
odnosima sa drugima lakSe ostvaruju socijale veze, osjetljivi su na socijalne probleme i radi toga

ostvaruju vece beneficije i dobit koju pruza socijalna potpora.

LIstrazivanja su pokazala da osobe koje imaju zadovoljavaju¢e odnose s drugim ljudima imaju 1
tendenciju da duze zive, te iskazuju bolje mentalno i fiziko zdravlje (Reis, Sheldon, Gable,
Roscoe i Ryan, 2000, prema Deci i Ryan, 2017, str.245).

Kada razmatramo potrebu za povezano$cu, ono Sto indicira njezino zadovoljenje upravo je
percepcija socijalnih veza pojedinca kao zdravih i zadovoljavajucih, odnosno kada osjec¢a da je

angaziran u znacajnim interakcijama s njemu vaznim osobama i da je taj osjecaj obostran.

Prema Faye i Sharpe (2009) svaka osoba Zeli biti vazna drugim ljudima, od njih dobivati pozitivnu
povratnu informaciju, traziti od njih potporu i imati osje¢aj da se drugi brinu za njega. U tom

slucaju, povezanost djeluje kao agens koji daje snagu i samopouzdanje u zivotnim izazovima.

Uloga odgajatelja obiljeZena je dobrim dijelom stvaranjem i odrzavanjem interpersonalnih odnosa
kroz duza vremenska razdoblja. U svom radu oni stvaraju emocionalno obojane odnose sa djecom
s kojima svakodnevno rade, upoznaju njihove obiteljske okolnosti, vode racuna o njihovim
potrebama, interesima i zeljama i ciljano djeluju na njihov ¢im bolji razvojni uspjeh. Neminovno
je da u tom procesu sudjeluju 1 roditelji, pa se ti interpersonalni odnosi proSiruju i na njih i druge
osobe koje sudjeluju u dovodenju/odvodenju djeteta u vrti¢ i sudjeluju u radu odgojno-obrazovne
skupine. Ovisno o kvaliteti i predznaku tih interpersonalnih odnosa ovisit ¢e jednim dijelom i

intrinzi¢na motiviranost odgajatelja.

30



31

U interakciji sa drugom osobom, postovanje njegove/njene perspektive i videnja, ne samo da
pozitivno djeluje na dozivljaj autonomije te osobe, ve¢ esto vodi osjeéaju povezanosti i bliskosti
za obje strane, i jednak efekt ima briga kada se percipira kao voljni autonomni element. ,,Ipak
osjecaj zahvalnosti i povezanosti znacajno ¢e se narusiti ukoliko osoba osjeti da pomagac nije
autonomno motiviran (ve¢ pomaze radi nagrade ili svojevrsnog pritiska)*“ (Deci i Ryan, 2017, str.
294).

Upravo iz navedenih razloga zbog kojih intrinzicna motivacija predstavlja izuzetno snazan
regulator aktivnosti 1 ponasanja, vazan je podatak da se na nju moze pozitivno djelovati pomocu
osjecaja pripadanja i povezanosti, posebice za aktivnosti koje se odvijaju u drustvenom kontekstu

ili imaju u svojoj naravi socijalni element.

6. USTANOVA ZA RANI | PREDSKOLSKI ODGOJ — DV NEMO

U okviru analize moguénosti usmjeravanja aktivnosti transformacijskog vodenja prema pozitivnoj
motivaciji i kontroli stresa u radu na najucinkovitiji na¢in, krenulo se od definiranja okvira
poslovnih aktivnosti i dostupnih resursa DV NEMO, na koji se analiza u ovom radu odnosi. Podaci
izneseni u ovom poglavlju sadrzani su u Kurikulumu i Godisnjem planu i programu rada Djecjeg

vrtica Nemo.

Djec;ji vrtic NEMO je predskolska ustanova koju je u skladu s odredbama Zakona o predskolskom
odgoju naobrazbi (NN 10/97, 94/13) i Zakona o ustanovama (NN 76/93) osnovana Odlukom o
osnivanju od 10. prosinca 2004. Po strukturi vlasniStva je privatna. U dje¢jem vrticu "NEMO”
provode se cjeloviti i krac¢i programi predskolskog odgoja i naobrazbe, na dvije lokacije, za ukupno
planiranih 80 djece u cetiri odgojne skupine. Cjeloviti programi za jaslicke odgojne skupine

smjesteni su na lokaciji Nasicka 6 u Zagrebu:

— skupina djece mjesovite jaslicke dobi u 10-sathom cjelovitom smjenskom programu koja
obuhvaca do 12 djece od 1 do 2 godine. Ovaj program ostvaruje se u tjednim izmjenama i
to od 7,00 sati do 17,00 sati, odnosno od 11,00 — 20,00 sati svaki drugi tjedan.

— skupina djece mjesovite jaslicke dobi u 10-satnom cjelovitom programu koja obuhvaca do

18 djece od 1 do 3 godine. Ovaj program ostvaruje se dnevno od 7,00 sati do 17,00 sati.
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— skupina djece mjeSovite jasli¢ke dobiu 10-satnom cjelovitom programu koja obuhvaca do
20 djece od 2 do 3 godine. Ovaj program ostvaruje se dnevno od 7,00 sati do 17,00 sati.
Na adresi Nasicka 12 djeca vrticke dobi uklju¢ena su u redoviti program obogacen Sportskim

aktivnostima:

- mjesSovita skupina djece vrticke dobi od 3 do 7 godina, u 10-satnom cjelovitom programu
koja obuhvac¢a do 27 djece, a program se ostvaruje od 7,00 do 17,00 sati, sa produljenim
radom do 18,30 sati.

Kroz planirane programe rada, ostvaruje se djelatnost njege, odgoja, zastite i obrazovanja djece
predskolske dobi koji su prilagodeni razvojnim potrebama djece, njihovim moguénostima i
sposobnostima, a u skladu sa izrazenim potrebama roditelja. Kroz cjelovite programe kojima je
cilj poticanje i razvoj svih aktualnih i potencijalnih sposobnosti djeteta, razvijaju se i kraci
programi kojima je cilj poticanje razvoja pojedinih djetetovih sposobnosti (engleski jezik, sportski
program, atletika, gimnastika, glazbeni).

Posebno se taksativno navode podaci za broj upisane djece jaslickih i vrtickih skupina, jer se
potrebe djece te dobi znacajno razlikuju, pa time i o¢ekivanja i zahtjevi roditelja kao korisnika

usluga, te konaéno uvjeti rada odgajatelja.

Ukupan obuhvat djece u redovitom programu je 80 djece u punom kapacitetu popunjenosti

skupina.

6.1. ODGAJATEUI I STRUCNI DJELATNICI VRTICA

Na poslovima njege, odgoja i obrazovanja te zastite djece predskolske dobi u vrticu rade odgajatelji
koji imaju stru¢nu spremu propisanu Zakonom o predSkolskom odgoju i naobrazbi (NN10/97,
94/13) i to: osam odgajatelja predskolske djece s visom Skolskom spremom i voditeljica Sportskih
aktivnosti s visokom stru¢nom spremom (DIF) za rad s djecom predskolske dobi po "Redovitom
programu obogacenom Sportskim aktivnostima u DV NEMO". Sistematizacija radnih mjesta
uredena je Pravilnikom o unutarnjem ustrojstvu DV Nemo, a temeljem Zakona o predSkolskom
odgoju. Organizacija rada u hrvatskim vrti¢ima, pa tako i u DV Nemo odredena je Zakonom o
predSkolskom odgoju 1 Statutom DV-a, a djeluje na temelju Kurikuluma i GodiSnjeg plana i

programa rada ustanove. S obzirom na mali kapacitet obuhvata djece DV Nemo u organizacijskoj
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strukturi radnih mjesta do ove godine nije zaposljavao stru¢ne suradnike. Organizacijski gledano,

time se podjela radnih zadataka kojima bi nositelji bili strucni suradnici disperzirala na ostale

sudionike, najceS¢e ravnatelja. U isto vrijeme, mehanicka, hijerarhijska struktura otezavala je

postizanje fleksibilnosti nuzne za dostizanje ciljeva visoko kvalitetne organizacije odgojno-

obrazovne prakse, a rad na unapredenju kvalitete oslanjao se na rad ograni¢enog broja sudionika.

Od rujna 2018. DV Nemo je nositelj projekta financiranog od strane socijalnog fonda EU ,,Vrijeme

nije breme*. U sklopu projekta zaposlena su dva strucna suradnika i to: psiholog (na 20 sati tjedno)

i logoped (na 8 sati tjedno).

Tablica 1. Zaposleni u programima prema stupnju obrazovanja i vrsti radnog vremena

Radni status —
. .. ugovor o radu na
RB Radno mjesto .. y Godine | Radnovrijeme neodredeno ili
Stupanj i vrsta strune radnog | PUNO/MEpUNO | o4 edeno vrijeme
spreme . Y
staza (broj sati tjedno) volonterski
ugovor, ugovor o
djelu
1 | tajnik/ administrator SSS  upravni  referent 19 40 sati tjedno neodredeno
Apsolvent UFZG
2 | ravnatelj/ pedagog VSS profesor sociologije i 17 40 sati tjedno neodredeno
pedagogije
3 | servirka NSS servirka 34 40 sati tjedno neodredeno
4 | odgajateljica VSS odgajatelj 5 40 sati tjedno neodredeno
5 | odgajateljica VSS odgajatelj 7 40 sati tjedno neodredeno
6 | voditeljica. sport. akt VSS mag kineziologije 1 40 sati tjedno neodredeno
7 | spremacica SSS konfekcionar tekstila 5 40 sati tjedno neodredeno
krojac
8 | odgajateljica VSS Bacc predskolskog 1 40 sati tjedno neodredeno
odgoja
9 | odgajateljica VSS Bacc predskolskog 1 40 sati tjedno odredeno
odgoja
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10 | pomoc¢ni djelatnik za SSS gimnazija 40 sati tjedno neodredeno
njegu, skrb i pratnju

11 | psiholog VSS psiholog 20 sati tjedno odredeno

12 | logoped VSS logoped 8 sati tjedno ugovor o djelu

13 | pomoc¢ni djelatnik za VSS odgojne i obrazovne 40 sati tjedno odredeno
njegu, skrb i pratnju znanosti

14 | pomo¢ni djelatnik za SSS 40 sati tjedno odredeno
njegu, skrb i pratnju

15 | odgajateljica VSS predskolskog odgoja 40 sati tjedno odredeno

Tablica 2. Zaposleni prema dobnim skupinama

Stupanj stru¢ne spreme

RB Dobne skupine NSS | SSS | VSS | vss
1 | Do 25 godina 1

2 | 25-29 1 1 3

3 |30-34 2 2

4 |35-39 1 1

5 |40-44 1

6 | 45-49

7 | 50-54 1

8 | 55-59 1

Zaposleni odgojno-obrazovni stru¢njaci u ustanovi predstavljaju u potpunosti Zenski kolektiv, a

sve djelatnice zaposlene na mjestima odgajatelja i stru¢nih suradnika su u dobi od 25 do 40 godina.

Pokusavajué¢i dati neki kratki prikaz osnovnih znacdajki zaposlenika moze se re¢i da sami

izvjestavaju o: visokoj motivaciji za rad s djecom, ljubavlju prema djeci i radu sa djecom, lo$oj

pripremljenosti za rad nakon zavrSetka fakulteta 1 izraZavaju potrebu dodatne edukacije posebno

na podruc¢jima komunikacije. Izrazavaju strah od potencijalnih konflikata s roditeljima, na

negativne reakcije ili komentare se ve¢inom povlace. Odgajatelji su u pravilu slabo upuceni u

protokole postupanja i sluzbenu dokumentaciju vrti¢a, sami izvjeStavaju kako im pisana
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dokumentacija predstavlja potesko¢u, pokazuju slab interes za pravilnike i protokole, a zakonska
pravila su im dosadna. Intrinzi¢no su motivirani za dobro obavljanje radnih zadataka, prema djeci
su topli i zastitni¢ki, prema roditeljima viSe rezervirani, s manjim brojem iznimki. Izvjestavaju o
vaznosti timskog rada. Cijene stru¢ne povratne informacije i imaju dobro uspostavljenu

komunikaciju sa djelatnicima unutar ustanove.

Analizom Upitnika samovrednovanja (prilog 1.) koji se provodi krajem svake pedagoske godine,
mozemo zakljuCiti o nekim relevantnim stavovima koje odgajatelji imaju naspram radne
organizacije, radnog vremena, prostoru koji koriste za rad, projektima u kojima sudjeluju, odnosu
s djecom, komunikaciji s roditeljima, dokumentaciji, stru¢nom usavrSavanju, motivaciji, radnom
okruzenju i suradnji te timskom radu. Upitnik se primjenjuje u tijeku mjeseca lipnja svake godine,
a u ispunjavanju sudjeluju svi odgojno-obrazovni djelatnici. Upitnik se ispunjava individualno i
dostavlja elektronickim putem na e-mail adrese. Nastao je kao odgovor na potrebu za
plana 1 programa 1 Godis$njeg izvjes¢a ustanove DV Nemo. Upitnik je izradio pedagog/ravnatelj
DV Nemo i predstavlja interni materijal vrti¢a. U okviru navedenih dokumenata dobiveni podaci
su korisSteni radi efikasnije evaluacije i planiranja svih segmenata odgojno-obrazovnog procesa.
Kako je Upitnik opsezan, za potrebe ovog rada, iznositi ¢e se samo oni rezultati koji su relevantni

za opis odgajatelja i stru¢nih djelatnika kao vaznog segmenta kolektiva Vrtica .

Slika 2. Procjena radnog okruzenja od strane odgajatelja
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Procjena kvalitete radnog okruzenja, pri ¢emu su ispitanici ocjenjivali u kojoj mjeri se na radnom
mjestu osjec¢aju: zadovoljno, sigurno, opusteno, dobrodoslo, cijenjeno, uvazeno i aktivno
(koristenjem skale gdje su odgovori bili u rasponu od: u potpunosti, ve¢inom, ponekad, rijetko 1
nikad) svi su odgovori u prve tri kategorije, odnosno nijedan ispitanik nije odgovorio da se rijetko
ili nikad na svom poslu osjeca u gore navedenim kategorijama, $to vodi zakljucku da se na svom

radnom mjestu osjecaju generalno dobro.

Slika 3. Osobni prioriteti razli¢itih aspekata radnog mjesta

f Aspekti rada poredani po vaznosti
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m PLACA B SLOBODNI DANI
FEEDBACK O RADU STR.USAVRSAVANJE
H TIMSKI RAD B SURADNJA UNUTAR ODGOJNE SKUPINE

B PODRSKA STR. TIMA

Rezultati anketiranja ukazuju na izrazito veliku razliku u dobivenim rezultatima (s obzirom na
mali uzorak) po pitanju vaznosti nekih elemenata kojima ocjenjuju prioritete na radnom mjestu,
pa je tako nekima najvaznija placa, nekima slobodno vrijeme, a nekima timski rad ili povratna

informacija.

36
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Slika 4. Procjena razine suradnje na radnom mjestu

Procjena suradnje na radnom mjestu
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Prema slici 6. odgajatelji ve¢inom procjenjuju suradnju koju ostvaruju s kolegama na radnom

mjestu u kategorijama iznad srednje vrijednosti.

Odgajatelji su temeljna veza sa neposrednim korisnicima. Aktivni i kontinuirani rad na njihovom
razvoju 1 motivaciji doprinosi stvaranju i odrzavanju vrijednosti koje doprinose kvalitetnijem radu
1 promi$ljanju na procesima podrske razvoja novih generacija. Zahtjevan i mozaican posao koji
rade, promjenom saznanja o procesima dje¢jeg razvoja, paradigme ranog odgoja i obrazovanja,
postaje sve zahtjevniji, podrazumijeva razvoj znanja i vjeStina za koje se odgajatelji osjecaju
upitno osposobljeni. Izvjestavaju o problemima na podrucju razumijevanja njihovog rada od strane
roditelja. Takoder, istiu i sve veéi opseg poslova koji ukljucuju vjestine koje u tijeku formalnog
obrazovanja nisu uspjeli razviti.

Nacin rada u vrti¢ima od prije desetak ili petnaest godina znac¢ajno se promijenio. Taj preokret se
najbolje vidi kroz promjenu dominantne uloge odgajatelja. Krece se od maksimalno i vidljivo
aktivnog odgajatelja, koga su djeca uglavnom pasivno slusala i izvrSavala njegove upute, do
odgajatelja koji je ,,neprimjetno prisutan® i ima, uz ostale uloge, ulogu istrazivaca svoje odgojne
prakse.

Prva uloga bila je rezultat stanja u drustvu i u znanosti o odgoju i obrazovanju i to posebice u
ranom odgoju. Vrti¢ je zapravo bio ,,skola u malom®. S obzirom na razvoj znanosti opcenito,

posebice neuroznanosti i ranog odgoja (razvojna neuroznanost) zahtijevaju se temeljite promjene
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u odgojno-obrazovnom radu s djecom rane i predskolske dobi. Naime, funkcija odgajatelja nije

vise samo odgojno-obrazovna nego i istrazivacka na ¢emu on gradi Svoju odgojnu praksu.

Slijedom suvremenih trendova u ranom odgoju i obrazovanju od odgajatelja se trazi da
budu aktivni istrazivaci svoje prakse koju kontinuirano reflektiraju i unapreduju, samostalno
planiraju i programiraju sadrzaje rada prilagodene individualnim potrebama djece, osmisljavaju
prostorno materijalno okruzenje na nacin koji je skladu sa prirodom djetetovog ucenja, prate
suvremenu periodiku 1 literaturu na podrucju rada koju onda prevode u praksu, kontinuirano se
stru¢no usavrSavaju 1 imaju dobro razvijene komunikacijske vjestine koje im omogucavaju da,
osim s djecom, efikasno suraduju sa roditeljima i $irom i uzom struénom zajednicom. Odgajatelji
DV Nemo generalno izvjeStavaju o vlastitoj intrinzi¢énoj motiviranosti za rad s djecom pa navode

1 da su odabrali svoje zvanje jer Zele 1 vole raditi s djecom.

Cini se neupitnim da je kvaliteta odgojno-obrazovne ustanove dobrim dijelom determinirana
kvalitetom rada njenih djelatnika. Istrazivanja pokazuju da su upravo zanimanja u podrucju
obrazovanja medu najstresnijim i emocionalno najzahtjevnijim (Howard i Johnson, 2004., prema
Penezi¢ 2016,str.135).

Da bi ostvarili uvjete za razvoj visoko kvalitetne odgojno-obrazovne prakse, u skladu sa
suvremenim zahtjevima, u okviru rada vrtica nuzno je baviti se strategijama koje bi mogle
potpomoci 1 unaprijediti razinu motivacije odgajatelja. Jedino visoko motiviran odgajatelj moze
odgovoriti na zahtjeve koji se ispred njega stavljaju. Kada je odgajateljeva percepcija radne uloge
obiljezena negativnim trendom nezadovoljstva i stresa, neizbjezno je da to utjeCe 1 na veliki broj
¢imbenika kvalitete odgojno-obrazovnog procesa, kao $to je stav o radu i radna etika, slika o

djetetu i implicitna pedagogija.

Stvaranje kulture ustanove i1 radnog okruzenja koje bi bilo poticajno za odrZavanje/povecanje
razine motivacije odgajatelja ne moze se promatrati jednostavno niti jednostrano. S obzirom na
zahtjeve posla i kompleksnost uloge odgajatelja, nije dovoljno razmatrati strategije koje se baziraju
na istrazivanjima radnih organizacija i menadZmenta. Upravo potreba za stalnim ucenjem,
usavrSavanjem, istrazivanjem i reflektiranjem dovodi ovu problematiku i u domenu obrazovnih

strategija.
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6.2. OSTALI RESURSI

Od resursa s kojima raspolaze Djecji vrti¢ Nemo za analizu su vazni:

a) Materijalno — financijski resursi:

Kao javha odgojno-obrazovna ustanova Dje¢ji vrtic NEMO financiran je u najveé¢oj mjeri
dvostrano s jedne strane od lokalne samouprave odnosno iz proracuna Grada Zagreba (temeljeno
na socijalnoj politici Grada) i sa druge strane uplatama roditelja. Roditeljsko participiranje u
ekonomskoj cijeni programa za dijete koje je korisnik programa uredeno je Odlukom Osnivaca 1
Pravilnikom o upisima djece 1 kriterijima za obracun sudjelovanja roditelja u cijeni programa
Djecjeg vrtica NEMO (dostupno na poveznici http://www.vrtic-nemo.hr/dokumenti). Manji iznos
sredstva dolazi iz drugih izvora financiranja: donacije, sponzorstva i sl. Prostori se nalaze u
prizemlju stambenih zgrada i u vlasnistvu Grada i Vrti¢ ih koristi temeljem Ugovora o najmu. Kao
privatna ustanova Vrti¢ ima ve¢u mogucnost autonomnog financijskog upravljanja, od Vrtica Ciji

su osnivaci lokalne zajednice.

b) Organizacijsko — tehnoloski resursi:

Gledano sa aspekta tehnoloskih resursa, vidljivo je da je to podru¢je u kojem ima prostora za
napredak u kontekstu koriStenja suvremenih tehnologija u lakSoj operacionalizaciji planiranih
aktivnosti, a u skladu sa ciljevima i bitnim zada¢ama ustanove. Tehnoloski resursi su dostatni za
realizaciju osnovnih postavljenih ciljeva i1 zadaca, ali u kontekstu unapredenja kvalitete
predstavljaju nedovoljno iskoriSteni potencijal.

Ostali tehnoloski resursi su zadovoljavajuci u kontekstu postojecih potreba.


http://www.vrtic-nemo.hr/dokumenti
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7. RAD, ORGANIZACIJA | ZADOVOLJENJE PSIHOLOSKIH POTREBA

Deci i Ryan (2017) se bave pitanjem kako unutar radne populacije definirati i objasniti razliku
koju dozivljavaju zaposleni pojedinci, gdje jedni iskustvo posla dozivljavaju ispunjavajuéim i

angazirani su, dok drugi dozivljavaju iskustvo rada kao vrijeme koje treba istrpjeti.

Mozemo prepoznati da je visoka kvaliteta radnog angaZmana potaknuta s intrinzicnom i
ekstrinzicnom motivacijom pojedinaca.

Vise je mini teorija koje nude Deci i Ryan u okviru teorije samoodredenja, a koje vode
razumijevanju fenomena motivacije unutar radnih organizacija i to CET-teorija kognitivne
evaluacije, OIT-organicka teorija integracije, BPNT-teorija osnovnih psiholoskih potreba, COT —
teorija uzro¢nih orijentacija i GCT-teorija sadrzajnih ciljeva (2017).

Primjenom ovih teorija autori objasnjavaju i istrazivanja potvrduju kako kada uprava podrzava
autonomiju, radnici internaliziraju vrijednosti vlastitog radnog nastojanja, vise su autonomno
motivirani, viSe su radno angazirani i ostvaruju bolje rezultate rada, zadovoljniji su poslom 1 visi
im je osjecaj subjektivne dobrobiti. Vazan podatak je da se voditelji mogu obuditi da uzrokuju
upravo takav pozitivan odjek kod djelatnika. Istrazivanja takoder potvrduju vaznost zadovoljenja
psiholoskih potreba autonomije, kompetencije i povezanosti i njihovu vezu sa ishodima rada, a
one organizacije koje se vode intrinzicnom motivacijom u organizaciji poslovanja povecavaju
predanost i angazman svojih zaposlenika. Autori nadalje pokazuju kako visina nov¢ane naknade
za rad (place) ne predvida niti zadovoljenje osnovnih potreba ni intrinzicnu motivaciju djelatnika
za razliku od podrske autonomiji.

Ta tvrdnja proizlazi iz ¢injenice da rad, osim kao sredstvo prezivljavanja, sam po sebi predstavlja
vazno podrucje za samopouzdanje i zajedni¢ku realizaciju 1 podrSka okruzenja u ostvarenju istih

predstavljaju korist i za radnike i njihove organizacije.

Rad sa potencijalom koji on nosi sa sobom u smislu osjecaja ispunjenosti i svrhe predstavlja vazan
oblik dostizanja mogucée percepcije samoostvarenja i osobnog zadovoljstva. U kontekstu rada
odgojno-obrazovne ustanove kao §to je vrti¢, pretpostavka je da ve¢inom okuplja djelatnike koji
za obavljanje svoga posla posjeduju neku koli¢inu intrinzi¢ne motivacije. Znak te intrinzi¢ne

motiviranosti moze biti i sam odabir profesije koja je usmjerena na pomaganje djeci i drugima, sa
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visokom razinom odgovornosti koja nije percipirana kao drustveno popularna, niti spada u visoko
placena zanimanja, barem S§to se ti¢e Republike Hrvatske. Pozitivni efekti posla koji mogu biti
potencijalno ekstrinzi¢ni motivatori vezani za posao odgajatelja predstavljaju; manji broj radnih
sati u okviru tjednog zaduzenja u odnosu na neka druga zanimanja, iako ne i u okviru godiSnje
satnice §to je slucaj sa kolama. Skole imaju zimske, ljetne i proljetne praznike i &esto pripajanje
neradnih dana vikendima. Vrti¢i, s obzirom da ciljano stoje na raspolaganju roditeljima koji rade,
imaju drugaciju strukturu godiSnje satnice i rade sve dane, osim blagdana i neradnih dana i
redovnog godiSnjeg odmora. Od odgajatelja se trazi da bude proaktivan, predan, prilagodljiv i
usmjeren na stalno unapredenje svojih kompetencija.

Uzimajuéi u obzir sve gore navedeno, podrzavanje intrinzicne motiviranosti odgajatelja

predstavlja zna€ajnu zadacu voditeljskih uloga.

Stvaranje motivacijskih strategija koje bi ukljucivale promisljanje o autonomiji odgajatelja u
odgojno-obrazovnom radu, ali i drugim oblicima rada koji su sastavni dio radnog mjesta, temeljeno
na dosada izloZenim elementima teorije samoodredenja moglo bi voditi osnazivanju djelatnika.
Ovaj element je odavno prisutan u kontekstima pokusaja razli¢itih organizacija da reorganiziraju
svoje poslovanje u smjeru efikasnosti pri ¢emu su ti pokusaji primarno usmijereni na ostvarivanje
ekonomske dobiti. Na sveukupnom trziStu pojavljuju se govornici koji poticu motivaciju, razli¢iti
coachevi, voditelji pozitivnih promjena, konzultantske firme, itd. sve u cilju pruzanja usluga
organizacijama na temu motiviranja djelatnika, a Sto bi trebalo voditi ve¢oj radnoj efikasnosti i za
takve usluge na globalnoj razini se troSe znacajna sredstva iz Cega je vidljivo koliki znacaj
motivacija djelatnika ima za uspjeh i konkurentnost organizacija razlicitih profila.

Autori teorije samoodredenja tvrde, utemeljeno na velikom broju empirijskih istrazivanja, da
teorija samoodredenja nije samo retorika ve¢ predstavlja uvid u principe koji mogu djelovati na
motivaciju, specifiéne aspekte stilova vodenja, ciljevi koji su u skladu sa moguénostima
internalizacije 1 znacajan broj drugih faktora koji moze voditi do osobnog dozivljaja zadovoljstva

i dobrobiti pojedinca, jednako kao i profitabilnosti i u¢inkovitosti same organizacije.

Praksa u velikom broju odgojno-obrazovnih ustanova u Hrvatskoj govori u prilog tome da
ravnatelji jo§ uvijek vjeruju da je transakcijski nacin vodenja ustanove, jedini mogué. lako ovi

principi, ukoliko imaju dovoljno jaku potenciju, mogu ostvariti kratkoro¢no znacajne pomake, u
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odnosu na dugoro¢nu kvalitetu, kakvoj bi trebale teziti odgojno-obrazovne ustanove, ne ostvaruju
dobre rezultate. Iako poticanje ekstrinzi¢ne motivacije moze biti korisno za organizacije kojima je
osnovni cilj prihod/profit, za odgojno-obrazovne ustanove njegovanje intrinziéne motiviranosti
djelatnika u ve¢em je skladu sa ciljevima programa i usmjerenjem ka kvaliteti kojima tezi odgojno-
obrazovni sustav. Ekstrinzicna motivacija za odgojno-obrazovne djelatnike, predstavlja

kvalitativno slabiju kategoriju u odnosu na intrinzi¢nu motivaciju, promatrano s aspekta ishoda.

Teoreti¢ari samoodredenje slazu se da je upravo putem zadovoljenja osnovnih psiholoskih potreba
moguce postizanje optimalne motivacije djelatnika koja bi predstavljala balans izmedu autonomno
regulirane motivacije i internaliziranih vrijednosti poslovnog okruzenja. Postoje indikacije da
faktori kao S$to su mogucénost izbora, smislene pozitivne povratne poruke u kontekstu kompetencije
1doZivljaj jednakosti 1 ukljucenosti u drustvenom kontekstu radne okoline predstavljaju prediktore
za postizanje optimalne motivacije i samim time unapredenje radne angaZziranosti i dozivljaj

subjektivne dobrobiti.

U kontekstu stilova vodenja, upravo je transformacijsko vodenje, prema svojim sastavnicama i
osnovnim obiljezjima, ono koje u teoriji najbolje opisuje usmjerenost na unapredenje i osobni rast
zaposlenika kao ucinkoviti na¢in upravljanja organizacijama. Prema teoretiCarima Gozukara i
Simsek (2015) ono facilitira zadovoljenje osnovnih potreba i nadahnjuje viSe autonomnu radnu
angaziranost zaposlenih pojedinaca, a rezultati njihovog istrazivanja (2015) pokazuju da je
zadovoljenje potrebe za autonomijom medijator ucincima koje transformacijsko vodenje ima na

radnu angaziranost zaposlenih.

7.1. TRANFORMACISKO VODENIJE

Transformacijsko se vodstvo, kako objasnjava Bass (1990.), pojavljuje kada rukovoditelj prosiruje
1 unapreduje interese zaposlenika koji postaju svjesni zajednicke misije te ju prihvacaju, a Siru

dobrobit stavljaju ispred vlastitih interesa.

Razvoj odgojno-obrazovne prakse i kurikuluma vrti¢a shvaca se kao kontinuirani proces. Vrti¢ se
transformira u organizaciju koja neprestano samu sebe organizira i osmisljava pa unapredenje
odgojno-obrazovne prakse i razvoj kurikuluma u njemu postaje proces stalne evolucije. Vazan

aspekt ovog procesa predstavlja i stil vodenja.
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Organizacija rada podlozna je promjenama postepeno razumijevajuéi slojevitost unutrasnjih
procesa i odnose koji dominiraju medu odraslima, stavljajuéi pri tom potrebu i ocekivanja djece
na prvo mjesto - da im osiguramo temeljno pravo na kvalitetno zivljenje, igru i u¢enje u nasoj

ustanovi. Jednako promjenu dozivljava i radno mjesto ravnatelja-voditelja ustanove.

U suvremenim poslovnim okruzenjima i menadzmentu, ljudski resursi su prepoznati kao znacajan
element razvojnog potencijala organizacije i time motivacija i zadovoljstvo zaposlenih
predstavljaju iznimno vazan faktor kvalitete i uspjeSnosti poslovanja, a nerijetko se upravo aktivno
upravljanje potencijalima posebno naglasava.

S obzirom na prirodu posla u okviru odgojno-obrazovne ustanove ¢ini se neupitno da se to odnosi
1 na predSkolsku ustanovu.

,,Razumevanje pitanja motivacije i zadovoljstva poslom je od sustinskog znacaja i za dizajniranje
radnog mesta, organizacione kulture i1 klime, sistem nagradivanja, sistem napredovanja, stil
rukovodenja“ (Tanasijevi¢, 2011, str. 116).

Upravljanje faktorima koji na odredenim radnim mjestima utjeCu na motivaciju zaposlenika i
percipirano zadovoljstvo poslom signalizira smjer kretanja razvoja ustanove, a uvjet je postizanju
cilja visoke kvalitete rada u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Ukupna orijentacija ustanove na
kvalitetu radne dimenzije ukazuje, koliko na kulturu ustanove, toliko i usmjerenost na izvrsnost u
poslu koja je istozna¢na izvrsnosti u obrazovnom kadru.

Da menadzeri uspjeSnih poduzeca pokazuju vise karakteristika transformacijskog vodenja u
odnosu na manje uspjeSna poduzeca pokazali su Jandaghi i sur. (2009.), pa mozemo zakljuciti da

transformacijsko vodstvo daje u praksi bolje rezultate nego drugi stilovi vodstva.

Rezultati istrazivanja povezanih s istrazivanjima stilova vodenja 1 benefita transformacijskog stila
u odnosu na ostale donose vazna Ssaznanja koja mogu biti od koristi u kontekstu odgojno-
obrazovnih ustanova. Kako one nemaju primarno ekonomski cilj poslovanja i njihova uspjesnost
i kvaliteta se ne iskazuje ekonomskim pokazateljima ostvarenja financijske dobiti, podatak da
visina pla¢e ne mora biti najvazniji faktor u oblikovanju percepcije zadovoljstva poslom je
poticajna. Govori u prilog tome da ravnatelji sa izgradenim kvalitetama vodenja 1 motiviranja
mogu ostvariti znacajne pomake, usprkos nemogucnosti kontrole ekonomskih uvjeta u kojima se
poslovanje odvija. Jednu od moguénosti predstavlja i okvir poslova u skladu sa osobnim

referencijama, pa bi u okruzenju vrti¢a koji radi sa ,,otvorenim vratima“ to moglo znaciti da se
o



44

npr. odgajatelji koji preferiraju likovne aktivnosti mogu znacajnije 1 dublje baviti likovnim
centrima sa djecom razli¢ite dobi. Stru¢na usavrSavanja takoder mogu polaziti i polaze upravo od
interesa odgajatelja i njihove potrebe da se u odredenom podrucju osnaze, kako bi bili u stanju
bolje pratiti zahtjeve odgojno-obrazovnog procesa. Prepoznavanje vjestina koje zaposlenici
posjeduju moze biti poticaj za ukljucivanje u razliite projekte i programe koji jednako veliku
korist mogu donijeti ustanovi, djeci koji su korisnici i odgajateljima koji su djelatnici. Ravnatelji i
ustanova moraju mo¢i razumjeti faktore koji utje¢u na percipirano zadovoljstvo svih sudionika
ukljucenih u procese rada, kako bi optimizacijom radnih uvjeta mogli utjecati na kvalitetnu klimu

organizacije, ali i na smanjenje fluktuacije odnosno povec¢anje odanosti svojih zaposlenika.

Bellou (2010) navodi da pojedinci iskazuju vecu razinu zadovoljstva ako svoje sposobnosti,
vrijednosti i iskustvo mogu primijeniti na radnome mjestu, kao i da je razina percipirane

pravednosti vazan prediktor zadovoljstva poslom.

Bass 1 Riggio (2006) navode da transformacijski vode imaju zadovoljnije zaposlenike u odnosu na
transakcijske, iako znacajke vode nisu jedina determinanta zadovoljstva zaposlenika poslom
(zaposlenici koji su u globalu zadovoljni svojim Zivotom i poslom mogu jednostavno biti
zadovoljni 1 svojim vodom). Ipak, veza izmedu zadovoljstva zaposlenika i1 znacajki
transformacijskih voda je neosporna i to zato jer takvi vode izgraduju povjerenje, ovlascuju svoje

suradnike i kroz inspiriranje poti¢u pozitivne emocije kod svojih suradnika.

Prema istrazivanju Boglera (2001) cilj je bio utvrditi koliko varijance zadovoljstva poslom ucitelja
se moze pripisati samoj percepciji posla od strane ucitelja, a koliko percipiranom stilu vodenja i

strategiji donoSenja odluka ravnatelja pomoc¢u Likertove skale.

Najistaknutiji zakljucak ovog istrazivanja bio je upravo taj da percepcija samog posla zna¢ajno
utjece na zadovoljstvo poslom, a percepcija transformacijskog stila vodenja utjece na zadovoljstvo
poslom direktno 1 indirektno posredstvom utjecaja na percepciju samog posla. Postoje joS neka
istrazivanja na tom podruc¢ju (Kirby, Paradise, i King, 1992; Koh, Steers, i Terborg, 1995; Silins,
1992; Hipp, 1997; Hipp i Bredeson, 1995) koja su ispitivala stilove vodenja ravnatelja u odnosu
na efikasnost, zadovoljstvo poslom i neke druge kategorije, medutim istraZivanja koja bi se bavila

istom ili slicnom tematikom u okviru rada ustanova za rani i predskolski odgoj skoro pa i nema.
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Prema Bogleru (2001) percepcija posla odnosno radne uloge podrazumijeva niz drugih aspekata
koji su u vezi sa konceptom poucavanja kao profesijom:

Donosenje Nacionalnog kurikuluma i promjene u odgojno-obrazovnoj teoriji i praksi koje su
prethodile novom kurikulumu, aktualne u posljednjih petnaestak godina neminovno su utjecale i
na percepciju uloge ravnatelja i funkcionalnost vodenja ustanove. Upravo iz novonastalih zahtjeva
I promjena u sustavu odgoja i obrazovanja proizlazi i nova uloga ravnatelja koji je ili bi trebao biti
voditelj i nositelj tih klju¢nih promjena, vizionarski voditelj i poticatelj kvalitativnih promjena u
okviru ustanove ali 1 na lokalnoj 1 globalnoj sceni obrazovne politike. Transformacijsko vodenje
koje je bilo prili¢no uobiCajeno u to vrijeme dobro je odgovaralo vremenu 70tih i 80tih godina

proSlog stolje¢a, uskladeno sa vrijednostima vremena 1 o¢ekivanjima javnosti.

Leithwood i Jantzi (2000) pokazali su da su ravnatelji Skola, koji su se pokazali uspjeSnima u
obavljanju svog posla, koristili §iroki aspekt mehanizama za poticanje motivacije djelatnika, kako
bi pozitivna promjena u njihovoj Skolskoj kulturi zaZivjela, dok Silins (1994) indicira da je upravo
transformacijski stil vodenja karika koja spaja voditelje i vodene u zajedni¢ki proces promjene i
time pridonosi kvaliteti cijele organizacije, odnosno ustanove. Transformacijski stil vodenja
ustanove u literaturi se opisuje kao onaj koji potice i onoga koji vodi 1 one koji slijede na dostizanje
viSih nivoa radnog morala i motivacije pri ¢emu je taj odnos uzajaman.

Jedna od vaznih znacajki transformacijskog vodenja je da ravnatelj bude ukljucen u sve procese

koji se u ustanovi dogadaju, a ne samo onda kada postoji problem koji se treba rijesiti.

Ukoliko promatramo fenomen vodenja u odnosu na postavke obrazovnog sistema, mozemo reci
da transformacijsko vodstvo ima cCetiri pojavne dimenzije: brigu o ljudskim potencijalima,

podrsku i instruiranje u trenutku potrebe, pracenje Skolskih aktivnosti i usmjerenost na zajednicu

(Leithwood i Jantzi, 2000).
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7.2.  PARTICIPATIVNO DONOSENJE ODLUKA | TIMSKI RAD KAO PODRSKA
AUTONOMIJI ODGAJATEUA

Rano djetinjstvo je temelj za cjelozivotno ucenje. U tom kontekstu odgajatelj ¢e biti vazan model
kojeg ¢e djeca rane i predskolske dobi slijediti $to ¢e se reflektirati na njihov osobni razvoj. Pred
odgajatelja se stavljaju brojni zahtjevi da putem istrazivanja vlastite prakse, samo refleksije,
odgovara na potrebe djece i tako razvija njihovu spoznaju svijeta i spoznaju sebe u tom svijetu.
Upravo takva umijec¢a odgajatelja ostaviti ¢e neizbrisiv trag u najranijoj dobi djeteta i biti temelj
za njihovo daljnje traganje za spoznajom. Od njega se ocekuje da bude aktivni sudionik
cjelozivotnog uéenja kako na osobnoj tako i na profesionalnoj razini. Zeli li u¢inkovito odgovoriti
zahtjevima koje pred njega postavlja obveza aktualizacije znanja 1 vjeStina u akademskom
podrucju kao i u podrucju njegovog odgojno-obrazovnog djelovanja, mora biti spreman i sposoban
za cjelozivotno uéenje i kontinuirano usavrSavanje a iznad svega treba biti Spreman na preuzimanje

odgovornosti za vlastito djelovanje i timski rad.

Prema postojec¢oj literaturi veliki broj teoretiCara se bavi ili se bavio problematikom
participativnog vodenja, koji je sastavni dio transakcijskog pristupa u vodenju organizacije. lako
ne postoji slaganje oko same taksonomije nac¢ina donosenja odluka, ipak mozemo izdvojiti one
modele koji se u literaturi ucestalo pojavljuju; ravnatelji koji samostalno donose odluke bez
konzultacije sa bilo kojom od struktura unutar organizacije, oni koji se savjetuju sa drugima ali
krajnju odluku donose sami, oni koji zajednicki donose odluke, pri ¢emu je prisutan razli¢it utjecaj
na donoSenje odluka i na kraju ravnatelji koji delegiraju¢i prenose autoritet za donosenje odluke

na jednog ili vise izvrsitelja.

Postoje razli¢ita istrazivanja odnosa zadovoljstva poslom uéitelja i njihove ukljuéenosti u
donosenje odluka (Imper, Neidt i Reyes, 1990; Rice i Schneider, 1994; Schneider, 1984). Tamo
gdje je mogucénost uklju€ivanja u donoSenje odluka veca, vece je i zadovoljstvo poslom. Rad u
ustanovi koja ima pozitivnu i1 podrzavajuéu klimu, gdje ravnatelje percipiraju kao demokrati¢ne
managere koji imaju otvorenu komunikaciju sa djelatnicima posljedi¢no ¢e utjecati na visu razinu
zadovoljstva poslom od onog gdje su ravnatelji strogi i imaju autoritaran stav. (Kottkamp,
Mulhern, i Hoy, 1987)
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U okviru nove organizacije rada DV Nemo povecéana je potreba za unapredenjem timskog rada
odgajatelja u objektu sa ,,otvorenim vratima®. Osnovni preduvjet stvaranja uvjeta u takvoj
organizaciji rada je fleksibilna organizacija kako bi se osigurala funkcionalna pokrivenost svih
prostora (kako bi se omogudéila sigurna i nesmetana interakciju djece kroz prostore) i veca

mogucnost zadovoljavanja individualnih potreba svakog djeteta.

Struktura satnice (dnevna, tjedna, mjese¢na i godi$nja) i u izmijenjenim uvjetima kliznog dolaska
(ulaska) odgajatelja u proces prati funkcionalne potrebe procesa. Strateski gledano, timski rad je,
preduvjet kako dobre organizacije tako i pedagoSke izvrsnosti samog odgojno-0brazovnog

procesa te time ima nezaobilaznu ulogu u bitnim zada¢ama DV Nemo.

Dobra organizacija i pokrivenost svih prostora prisutnim odgajateljima omoguéava potreban uvid
u aktivnost djeteta i nuzne intervencije ovisno o situaciji, interesu i potrebi djeteta. Odgajatelji
imaju mogucnost daleko duzeg zajedniCkog rada u neposrednom procesu (3-4 sata) Sto se
definitivno odrazava na kvalitetu odgojno obrazovnog rada i individualnog pristupa prema djetetu

zbog Cega je razvoj timskog rada imperativ.

Osim organizacijskih promjena, u DV Nemo, jednako kao i svakoj odgojno-obrazovnoj ustanovi
dogadaju se razliCite promjene, na koje je potrebno utjecati razli¢itim alatima. Odabir
mehanizama kojima ¢e se adresirati odredena pojava ili problem, uvelike ovisi o percepciji svih
uklju¢enih u proces. ZnaCajka rada i1 organizacijske politike DV Nemo u ovom kontekstu
predstavlja segment zajedni¢kog donoSenja odluka, tamo gdje je to moguce. Percepcija te
mogucnosti ovisi 0 potencijalnom nastojanju da se takve prilike vide. Praksa nam govori u prilog
tome da takav nacin donoSenja odluka pridonosi osje¢aju povezanosti unutar kolektiva u

generalnom kontekstu.

Deci i Ryan (2017) raspravljaju o tome u kojoj mjeri se promicanje djelotvornih promjena u
organizacijama smatralo teskim, jer se ljudi nastoje oduprijeti promjenama zbog nepoznanica koje

su s njom povezane.

Gagné, Koestner i Zuckerman (2000) tvrde da, ako su promjene uvedene u organizaciju na manje
prijeteci nacin - to jest, nac¢in na koji bi u dozivljaju bio viSe autonomno podrzavajuci uz; jasan i
posten razlog za promjenu od strane upravljacke strukture, postojanjem moguénosti izboru o

nacinu provedbe promjene i priznanje osjecaja zaposlenika o promjeni (Deci, Eghrari, Patrick, i
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Leone, 1994) —manja je moguénost za pojavu otpora promjena, a veca $ansa za ucinkovitost i trud

da se promjena i ostvari.

Ukratko, ¢im vise stru¢ni i ostali djelatnici na svom radnom mjestu dozivljavaju ispunjene svojih
osnovnih psiholoski potreba za autonomijom, kompetencijom i povezanoscu, vise su u moguénosti
internalizirati ciljeve i vrijednosti do kojih se zeli do¢i postizanjem promjene, izvjestavaju o veéem

zadovoljstvu poslom i pozitivnijim stavovima o samoj promjeni.
Kako se to moZe posti¢i?

Analizom procesa donoSenja odluka u DV Nemo otvorile su se mogucénosti za uvodenje promjena
u postoje¢im procesima. Analizom postojece dokumentacije postalo je vidljivije u kojem segmentu
bi se mogli ukljuciti odgajatelji 1 koje su to odluke koje bile direktnije, a koje manje direktno

vezane za njihov posao.

Ovaj proces je jo$ uvijek u tijeku, ali je kroz proteklo vrijeme znacajno utjecao na organizaciju
rada. Neke od nastalih promjena posljedica su promjena u samom sustavu i na¢inu razmatranja
postojece ,,slike o djetetu’ koja se u zadnjih 15-tak godina u stru¢noj praksi znacajno promijenila,
neke su posljedica zakonskih promjena, a neke posljedica organizacijskih promjena koje su

timskim radom donijeli svi zaposlenici DV Nemo.

Ove promjene donijele su znacajan kvalitativni pomak u radu. Promjena uloge odgajatelja iz onoga
koji slijedi upute u onoga koji samostalno odlucuje i za to snosi odgovornost donijela je i promjenu
uloge ravnatelja iz onoga koji nadzire i provjerava u onoga koji vodi racuna da se zadovolje uvjeti
u kojima svi djelatnici mogu samostalno djelovati, napredovati na podrucju stru¢nog usavrSavanja
i kompetencija i zajednicki stvarati okruZzenje koje ¢e biti poticajno i dobrodoslo ne samo

djelatnicima, ve¢ i djeci i roditeljima.

U sklopu organizacije rada DV Nemo odgajatelji samostalno dogovaraju radne smjene, izmjene i

zamjene ukoliko su potrebne i o tome izvjestavaju ravnatelja.

Pozitivna prednost koja se tie strukture vlasnistva odgojno-obrazovne ustanove, kada je ona
privatna, je velika sloboda u zapo§ljavanju kadra. DV Nemo nema ograniCenja u broju odgajatelja
na broj djece ili broju stru¢nih suradnika u odnosu na veli¢inu ustanove, ve¢ samostalno donosi

odluke za isto. Naravno uvjet je da ekonomsko —financijsko stanje moze podrzati donosenje takve
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odluke. Sto se ti¢e zaposljavanja odgajatelja, odnosno produljenja ugovora nakon probnog roka,
odluka se donosi zajednicki i veliki udio predstavljaju postoje¢i odgajatelji.

Timski se donose i odluke vezane za nabavu opreme, didaktike i potroSnog materijala.

Svaki odgajatelj samostalno je odgovoran za svoju dokumentaciju koju vodi u skupini, a ravnatelj
1 struéni suradnici su mu na raspolaganju ukoliko mu je potrebna pomo¢. lako je pedagoska
dokumentacija ujedno i zakonska obveza, cilj tog procesa je napredovanje u razini znanja i
kompetencije odgajatelja u smislu pravovremenog i sadrzajno korisnog vodenja dokumentacije,
tako da se dokumentacija vodi jer je korisna za biljezenja, planiranje i stvaranje dobrog osnovnog

materijala za kvalitetnu praksu, a ne samo radi zakonske obveze.

Na temelju postoje¢e dokumentacije odgajatelji zajedno sa stru¢nim suradnicima izraduju
individualna izvje$¢a o napredovanju za svako dijete u skupini, najmanje dva puta godiSnje, nakon
Cega slijedi individualni sastanak sa roditeljima/skrbnicima. O vremenu, trajanju i rasporedu

sastanaka odgajatelji samostalno donose odluku i dogovaraju se u timu.

DV Nemo provodi Likovno-dramski program u sklopu redovitog programa, a kao dio projekta
,Vrijeme nije breme* sufinanciranog od strane Europskog strukturnog fonda. Program je
otvorenog karaktera i dostupan je i besplatan kako za djecu korisnike programa, tako i za sve ostale
zainteresirane. Izrada materijala i lutaka za program dio je provodenja programa ¢iju pripremu
rade odrasli u terminima poslije podne. Sudjelovanje je zajedniCko i proizvoljno, a provodi se u
popodnevnim satima. Do sada su se na pripremu odazivali svi odgajatelji i stru¢ni suradnici bez

iznimke.

Navedene organizacijske sheme samo su dio mogucih provedbenih ideje o participativnom

vodenju u ustanovi DV Nemo.

U DV Nemo odgajatelji izvjestavaju o ugodnijoj radnoj klimi i ve¢em zadovoljstvu poslom
ukoliko su ukljuceni u donosenje odluka koji se ti¢u njih i njihovog posla, ukoliko imaju otvoreniju
komunikaciju i bolji protok informacija u odnosu sa ravnateljem. Ovo je proces koji je u stalnoj
promjeni i sastavni je dio kurikuluma koji se gradi upravo na specifi¢énostima okruzenja u koje
djeluje. Obuhvaca i zahtjeva stalno promi§ljanje upravo o tim uvjetima bili oni kontekstualni 1
socijalni, materijalni, prostorni, sadrzajni, vremenski, komunikacijski, kvalitativni ili kvantitivni.

Zato je usmjerenje na stalnu promjenu proisteklu upravo iz promjene tih uvjeta sastavni dio
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izgradnje kurikuluma ustanove. Stalno propitivanje moguénosti unapredenja 1 poboljsanja svih
uvjeta koji pridonose kvaliteti zivota odraslih i djece predstavlja istrazivacku praksu odgojno-
obrazovnih ustanova za rani i predskolski odgoj pa tako i DV Nemo. Potreba fleksibilnosti koja je
u Nacionalnom kurikulumu temeljna pretpostavka za uspjes$nu i kvalitetnu odgojno-obrazovnu
praksu koja se odnosi na sve ¢imbenike samog procesa, ujedno je i temeljna pretpostavka za razvoj

ustanove u smjeru zajednice ucenja.

Istrazivanje provedeno od strane Halpin, 1966; Mazur i Lynch, 1989 (prema Bogler, 2001) u
Skolskom sustavu, govori u prilog ideji da je participativno donosenje odluka manje znacajno u
odnosu na percepciju ravnateljskog stila vodenja u kontekstu obra¢anja paznje na potrebe 1
ocekivanja drugih — usmjereno na ljude, nasuprot procesa donoSenja odluka koji je usmjeren na
problem. Upravo Bogler (2001) na istrazivanju provedenom na velikom uzorku uéitelja u Izraelu,
u svom zakljuc¢ku navodi, da je autonomija ucitelja manje vazna kao istrazivacki problem, jer su
ucitelji svakako dovoljno autonomni, a stvarni izazov u obrazovanju predstavlja na¢in na koji
ucitelji mogu bolje koordinirati i organizirati svoj rad, a ne povecati autonomiju. Isti autor
izvjesStava o preferencijama nastavnika kad se govori o stilu vodenja i to u prilog transformacijskog
stila, za koji tvrdi da njegovi principi jacaju organizacijske strukture. Nadalje, Bogler tvrdi kako
ravnatelji moraju biti svjesni koliko njihova uloga i ponasanje utjecu na percepciju nastavnika
glede svog posla i1 zadovoljstva poslom koji osje¢aju. Kroz transformacijsko vodenje i
participativno ponaSanje u donoSenju odluka ravnatelji mogu razvijati i poticati pozitivne osjecaje
i stavove kod ucitelja glede svog zanimanja (prema Bogler, 2001) i time posredno utjecati na

zadovoljstvo poslom i kvalitetu rada.

Znacajne spoznaje s podrucja participativnog donosSenja odluka odnose se na istraZivanje koje su
proveli Fernet, Guay i Senecal (2004) a koje nalazi da sudjelovanje u donosenju odluka pozitivno
utjeCe samo na one pojedince koji dozivljavaju visoki stupanj autonomne motivacije (Deci i Ryan,
2017). To govori u prilog potrebi za kvalitetnom selekcijom prije samog pocetka uspostavljanja
radnog odnosa, kako bi se u samom strukturiranju radne okoline moglo predicirati uspjesnost u

ostalim segmentima posla.

lako je kategorija zadovoljstva poslom u potpunosti subjektivna kategorija, jer je sasvim

individualno koji segment posla je kome bitan i vrednuje ga se kao aspekt koji definira subjektivno
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zadovoljstvo. Ipak u literaturi ima viSe definicija. Robbins i Judge (2009.) definiraju ga kao
,pozitivan stav o vlastitom poslu koji proizlazi iz ocjene karakteristika tog posla “.

Aspekti zadovoljstva poslom (prema Kallas i sur., 2010) su visina place, razina odgovornosti,
sloboda izbora metoda rada i neovisnost u radu, raznolikost i zanimljivost poslova, moguénost
koriStenja vlastitih sposobnosti, moguc¢nost napredovanja, priznanje za dobar rad, fizicki uvjeti
rada i dobri odnosi s kolegama pa to predstavlja znac¢ajnu smjernicu u oblikovanju radnih uvjeta.

Smith i suradnici (1969) su podijelili odrednice zadovoljstva poslom na intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne.
Na kreiranje radne okoline moze se djelovati uzimajuciu obzir subjektivne dozivljaje zaposlenika,
pa ¢e na primjer veéi stupanj neovisnosti u obavljanju odredenih radnih zadataka biti za pojedinca
koji voli samostalnost 1 kompetentan je u radnim zadacima (intrinzi¢ni faktor), dok ¢e mladi

djelatnici koji joS§ nisu sigurni u sebe imati vise radnih zadataka koji zahtijevaju timski rad.

Transformacijsko vodstvo tezi inovacijama i stvaranju novih prilika za zaposlene, a inicijativa
predstavlja pozeljnu osobinu zaposlenika.

Kao empirijski koncept Parker i suradnici (1997, 2001) definiraju proaktivno ponasanje kao

biti samousmijeren, inovativan i preuzimati inicijativu na poslu. U okviru teorije samoodredenja
proaktivnost predstavlja jednu od osnovnih meta-teorijskih pretpostavki. ,,Intrinzi¢na motivacija i
angazman su ozivotvorenja urodene proaktivne prirode ¢ovjeka“ (Deci i Ryan, 2017, str. 103).
Nalazi istrazivanja Grant isur. (2011) govore u prilog da na radnom mjestu na kojem osoba moze
iskazati visoki stupanj osobne inicijative, ima visoko autonomno i nisko kontroliraju¢e okruzenje

pomaze razvoju proaktivnog ponasanja.



8. STRATESKO PLANIRANJE KAO ELEMENT KVALITETNOG VODENJA

Svrha strateSkog planiranja je aktivno sudjelovanje odgojno-obrazovne ustanove u djelotvornom
upravljanju vlastitim razvojem usmjerenim prema ostvarivanju planiranih dugoro¢nih ciljeva.
Izrada razli¢itih analiza, kao proces u stvaranju razvojnog plana, bavi se identifikacijom faktora
koji utjeCu na odgojno-obrazovnu ustanovu, definira njeno trenutno stanje i pruza uvid u
mogucnosti manipulacije trendovima koji se u njima pojavljuju, stavljajuci strateSko planiranje na
klju¢no mjesto u kvalitetnom organizacijskom kontekstu drustvene odgovornosti.

Stratesko i planirano upravljanje motivacijom odgajatelja vodi kvalitetnijem promisljanju
poslovnih uloga 1 radnih mjesta, za §to je uvjet bolje poznavanje ukupne radne situacije. Nije
nerealno za pretpostaviti da ¢e odgajatelji koji su intrinzi¢no motivirani i generalno percipiraju
vlastito zadovoljstvo s poslom pozitivno, imati bolje efekte u neposrednom odgojno-obrazovnom
radu. S obzirom da radno mjesto ukljucuje rad sa djecom u dobi od 1-7 godina upravo ¢e taj

pozitivan ili negativan stav imati vazan posredan utjecaj na djecju percepciju boravka u vrticu.

8.1. STRATESKO PLANIRANJE U USTANOVAMA ZA RANI PREDSKOLSKI ODGOJ U
HRVATSKO)

S obzirom da ne postoji zakonska regulativa koja propisuje obvezu, pa time ni oblik i opseg
strateSkog plana za dje¢je vrtice u Hrvatskoj, strateSki dokumenti, kao $to je razvojni plan, nisu
javno dostupni. Javno dostupni (putem internetskog prostora) strateski planovi uvelike se razlikuju
po sadrzaju 1 opsegu materije, a i sama metodologija izrade plana varira. Od anketiranja zaposlenih
i korisnika usluga do ustanova koje su sudjelovale u projektu samovrednovanja Agencije za
samovrednovanje kvalitete odgojno obrazovnih ustanove. Propisana dokumentacija, koja dijelom
obuhvaca razvojne ciljeve i projekciju zeljenih ishoda, na razini ustanove je GodiSnji plan i

program rada i Kurikulum.

U Hrvatskoj strateski planovi i ako postoje, nisu javno dostupni, dok zakonska regulativa nalaze
princip javnosti za sve odgojno-obrazovne ustanove, iz ¢ega nije moguce zakljuciti radi li se o
tome da Vrti¢i nemaju strateske planove ili isti nisu dostupni javnosti. Dostupni planovi ve¢im

dijelom se odnose na dopunu natjecajne dokumentacije u okviru izbora ravnatelja, dok su strateski

52
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planovi inozemnih ustanova javno dostupni u punom vecem obuhvatu, zakonski su propisani 1
izvedenica su vazecCih zakonskih akata koji propisuju, ureduju i usmjeravaju daljnji razvoj
obrazovne politike. Nastavno na ¢injenicu da u Hrvatskoj ne postoji stru¢na podrska, obrazovanje
i/ili struéno usavrSavanje koje bi omogucilo osposobljavanje odgojno-obrazovne djelatnike u
stvaranju, provedbi i valorizaciji strateSkog plana, na$i strateski planovi imaju loSu
operacionalizaciju ciljeva; ciljeva ima vise nego $to je za oCekivati da se u predvidenom razdoblju
moze ostvariti, nemaju vremensko odredenje, nosioce provedbe niti razradene aktivnosti za
postizanje istih. Navedeno predstavlja i znacajnu teSkocu u valorizaciji provedbe ¢ime, zavrSetkom
planiranog razdoblja, teSko se moze odrediti do koje tocke ostvarenja su odredeni ciljevi dosli u

samoj provedbi 1 koje su zapreke sprijecile provedbu cilja ili pridonijele ostvarenju.

Metodologija razrade je definitivno manjkava u pogledu postojanja izvjesStaja, analiza, plana
aktivnosti i ostalih metodskih koraka, primjenom kojih se mogu dobiti konkretni podaci o provedbi
bilo da se radi o preliminarnoj metodologiji ili o zavr$noj valorizaciji. Prema postojecoj literaturi
koja predvida, u konkretizaciji aktivnosti, definiranje nosioca pojedinih etapa u ostvarenju
strateskih planova inozemne odgojno-obrazovne institucije rijetko navode nosioce aktivnosti.

Usporedbom hrvatskog zakonskog okvira sa onim u zemljama EU mozemo zakljuciti da na
podrucju inozemnih ustanova postoji zakonska regulativa koja propisuje strateSko planiranje i
popratne sluzbe koje ustanovama omogucavaju pomoc¢ pri planiranju uz obvezu vrednovanja rada
u odnosu na nacionalni standard kvalitete. Mjera, koliko su ustanove u skladu sa nacionalnim
standardom, je javna i1 dostupna na web stranicama ustanove. To direktno utjeCe 1 na trziSnu
poziciju odgojno-obrazovnih ustanova, jer su roditelji u mogucnosti uzeti u obzir standard
kvalitete, procijenjen od strane drzavnih institucija u sluzbi obrazovne politike, prilikom odabira

ustanove za svoje dijete.

8.2. STRATEGIJA UPRAVUANIJA STRESOM U RADU | MOTIVACIJOM DJELATNIKA DV
,Nemo“

Upravo kvalitetna i osmiSljena strategija prevencije stresa i efikasne motivacije djelatnika
osigurala bi zadovoljstvo ukljuéenih u odgojno-obrazovni proces, a ona se sastoji od razli¢itih

kanala i alata, ali i konkretne motivacijske strategije. Provedena situacijska analiza govori u prilog
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vise neiskoristenim potencijalima, nego problemima. Ukoliko istu situaciju promotrimo s aspekta
nepredvidljivosti - kojima je svaka djelatnost i, na kraju krajeva, svaki covjek ponaosob podlozan,
ulaganje u motivaciju djelatnika i stvaranje pozitivne kulture ustanove moze znaciti znacajnu
razliku. Takoder, s aspekta trziSnog natjecanja i moguénosti boljeg iskoriStavanja resursa radi

poboljsanja poslovnosti, svakako je pozeljno i potrebno pozabaviti se takvom strategijom.

»Istrazivanja zadovoljstva zaposlenih daju osnovu za definiranje koncepcija motiviranja,
uvazavanje potreba i nivoa zadovoljenosti potreba u organizaciji i 0Snovu za poduzimanje akcija i
mjera u cilju pobolj$anja zadovoljstva zaposlenih* (Tanasijevié, 2011, str.117).

Teorija samoostvarenja (Deci i Ryan, 2017) u razvoju i promociji vrijednosti i aktivnosti
povezanih sa upravljackim stilom koji bi bio autonomno podrzavaju¢i za djelatnike posebno

naglaSava tri glavna koncepta;

- Razumijevanje tude perspektive
- Kvalitetna povratna informacija

- Podrzavanje inicijative, mogucénosti izbora 1 participativho donoSenje odluka

Forest, Gilbert, Beaulieu, Le Brock i Gagné (2014) koristeci rezultate istrazivanja Decija (1989)
istrazivali su utjecaj unapredenja navedena tri glavna koncepta u rukovodenju americkom
organizacijom u kontekstu novéane dobiti gdje su ustvrdili trostruki povrat uloZenih sredstava u
strucno usavrsavanje kadra (prema Deci i Ryan, 2017).

Da bi stratesko planiranje bilo moguce izvesti jedan od preduvjeta je primjena kontinuiranih
mjerenja faktora koje smatramo klju¢nima za razvoj/odrzavanje ili umanjenje intrinzi¢ne

motivacije i zadovoljstvo poslom.

Stvaranje strategije koja bi bila definirana i usmjerena na razvoj suradnickog odnosa svih onih koji
sudjeluju u odgojno-obrazovnom procesu, internalizacija i identifikacija sa vrijednostima koje
ustanova njeguje i promice uz uvjet da svi ukljuceni ostvaruju svoje interese-Vrti¢ u kontekstu
poslovne uspjesnosti, odgajatelji u kontekstu zadovoljstva poslom i poslovne ucinkovitosti, a
roditelji u kontekstu potrebe obitelji za kvalitetnim institucionalnim programima koje doprinose
razvoju njihove djece. Provedena situacijska analiza u DV Nemo govori u prilog vise

neiskoristenim potencijalima, nego problemima. Ukoliko istu situaciju promotrimo s aspekta
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nepredvidljivosti - kojima je svaka djelatnost i, na kraju krajeva, svaki ¢ovjek podlozan, ulaganje
u motivaciju djelatnika i stvaranje bolje radne klime moze znaciti znacajnu razliku. Takoder, s
aspekta trziSnog natjecanja i moguénosti boljeg iskoriStavanja resursa radi poboljSanja
poslovnosti, svakako je pozeljno i potrebno pozabavit se tom temom. Takoder, struktura
zaposlenih u DV Nemo ¢ini ve¢inom mladu populaciju (u dobi do 40 godina) i prilike za osobni

rast i razvoj su kategorija koja moze biti znacajna kad se razmatra strategija motiviranja.

Osigurati podrazavajucu i sveobuhvatnu dokumentaciju i jasnu strategiju kao podrsku daljnjem

razvoju postavlja se kao vrijedan cilj.

U kontekstu promiSljanja problema donoSenja, definiranja 1 redefiniranja nove 1 postojece
dokumentacije kojom bi se kvalitetno 1 sveobuhvatno zahvatile 1 proceduralno odredile moguce
strategije Vrti¢a, dolazimo do zakljucka da, koliko god dokumentacija i politika bile izravno u
srediStu pojma uredene, za donoSenje iste je potrebno poduzimati korake koji bi ukazali na
potencijalne prijetnje 1 manjkavosti nemanja ovakve vrste legislative koja je primarno unutrasnja.
Pa bi tako kljucne aktivnosti obuhvacale zajednicku obradu postoje¢e dokumentacije 1 izradu
nacrta nove, odnosno promijenjene dokumentacije, koja bi bila orijentirana viSe na potencijalno
ugrozavajuce situacije (npr. Pravilnik o postupanju u kriznim situacijama) i nafine ostvarenja
podrske 1 prevenciju stresa, optimizaciju ulozenih resursa i bolji konacni rezultat (povecana
upisnost, bolji protok informacija i sl.). Takoder bi obuhvacala analizu postoje¢ih resursa
(financijskih, ljudskih i ostalih) i donoSenje odluka o raspodjeli sredstava i ljudskih resursa koji bi
omogucili bolju organizaciju, po moguénosti bez novih zaposljavanja uz stru¢no osposobljavanje
postojeceg kadra za obavljanje poslova u cilju promocije usluga i aktivnosti Vrtica. U ovom
slucaju cilj je unaprijediti postoje¢e ideje o pisanoj dokumentaciju Vrtia, sa percepcijom
korisnosti i potrebnosti ovakvog nacina organiziranog djelovanja na segment motivacije djelatnika
1 prevencije stresa. Moguca vremenska dinamika provodenja plana ostvarivanja ovog cilja bila bi
u okviru internih stru¢nih aktiva tijekom jedne kalendarske godine, gdje bi se oformilo
povjerenstvo za reviziju dokumentacije i izradu novih pravilnika, koji bi zatim aktivnosti potrebne

za ostvarivanje cilja proveli do kraja, najkasnije do zavrSetka pedagoske godine.

Dio strateskog plana svakako bi moralo bit i donoSenje zajedni¢ke vizije 1 misije ustanove.

Postojanje zajednicke vizije i misije, donesene u konsenzusu, ukljucuje postojanje zajednicke ideje
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kojom se eksternalizira zajednic¢ki unutarnji sustav vrijednosti I vjerovanja o svrsi, cilju i putu
same ustanove od strane svih dionika odgojno-obrazovnog procesa.

Postojanje tog zajednickog konsenzusa namece se mnogo snaznije i poticajnije od npr. zakonskih
odredbi obrazovne politike. Upravo zato predstavlja snazan alat u dugoro¢nom planiranju i
stvaranju razvojnih strateskih dokumenata.

Analiza takoder jasno pokazuje da je dosadasnja strategija motivacije djelatnika Vrti¢a
nestrukturirana. Koliko god su odgojne, obrazovne, struc¢ne, kadrovske itd. aktivnosti Vrti¢a
planirane u Godisnjem planu i1 programu, taj segment nije niti na koji na¢in obuhvacen. Kao
rezultat toga, primjeri dobre prakse, dogadanja, akcijska istrazivanja, rad na suradnji s roditeljima
1 sl., aktivnosti 1 dogadaji koji imaju veliki potencijal za stvaranje dobrog imidZa, ostaju

neiskoristene.

8.2.1. Profesionalni kontekst strategije

Da bi razmatrali profesionalni kontekst koji bi mogao biti poticajan za razvoj prakticara u ranom
i predskolskom odgoju i obrazovanju i njegovo profesionalno napredovanje on mora
pretpostavljati povezanost, zajednistvo i interes svih njezinih ¢lanova za napredovanje. Prema

Sagud (2011) taj kontekst podrazumijeva kriti¢ki, otvoreni i podrzavaju¢i pristup.

Profesionalni razvoj odgajatelja treba biti usmjeren prema razvoju njegovih istrazivackih i
refleksivnih umijec¢a. JaCanje samoorganizacijskog potencijala vrti¢a vodi osiguranju kontinuiteta
u unapredenju odgojno-obrazovne prakse i trajnosti postignutih promjena, a ujedno utie na
percepciju kompetencije samog odgajatelja. To zahtijeva spremnost odgajatelja i drugih strué¢nih
djelatnika vrtiéa na prihvadanje novih oblika profesionalnog ucenja, §to podrazumijeva

kontinuirani proces istrazivanja i zajednickog ucenja svih struc¢nih djelatnika ustanove.

Prema Kurikulumu DV Nemo, (2018) ciljanim stru¢nim usavrSavanjem stvaraju se uvjeti za:
e Razvoj odgajatelja prema istrazivac¢ima vlastite pedagoske prakse
e Uspjesnije istraZzivanje i razumijevanje kompleksnih situacija proizaslih iz prakse
e Razvoj spremnosti odgajatelja za prihvacanje uloge istrazivaca i njegovo preuzimanje

odgovornosti za stvaranje novih znanja
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e Zajednicki pristup u rjeSavanju problema koji proizlaze iz prakse

e Vecu kompetenciju u interpretaciji profesionalnog iskustva

e Kvalitetnije uocavanje raskola izmedu onoga $to govorimo i onoga §to primjenjujemo u
praksi

e Zajednicko ucenje koje je posljedica razmjene iskustva i medusobne podrske

Vodeci se idejom da je kvaliteta rezultat promiSljenog, a ne stihijskog djelovanja potrebno je
prema unaprijed utvrdenim/dogovorenim standardima (kriterijima, indikatorima) stalno
analizirati postojecu praksu, uocavati i isticati dobre primjere 1 posebice, ,kriticne tocke* te
usmjeravati djelovanje pojedinca/ustanove prema unapredivanju ,,postojeCega najboljeg® i
otklanjanju utvrdenih nedostataka. Pra¢enjem 1 vrednovanjem programa pokusat ¢e se potvrditi
suvremeno promisljanje odgojno-obrazovne prakse koje se odnose na zadovoljavanje uvjeta
provedbe odgojno-obrazovnog rada, uspjeSnost uskladenosti odgojno-obrazovnog rada s
potrebama svakog djeteta te u¢inkovitost odgojno-obrazovnog rada u smislu poticanja djetetova
razvoja. Vazan element unutarnje procjene kvalitete ustanove jest osposobljenost svih ¢imbenika
odgojno-obrazovnoga procesa (odraslih i djece) za stalnu i kvalitethu samoprocjenu. Trajno
unapredivanje vlastitih osobnih i profesionalnih kompetencija jest obveza odraslih 1 postulat u
radu s djecom, a njime se zeli pruziti primjeren model djeci kako bi se osposobila za
samounapredivanje (samoregulacija vlastitog ponasanja) svojih postignuca i izgradnju odnosa s

vr$njacima i ostalima u ustanovi i izvan nje.

8.2.2. Rad na unaprjedenju timskih procesa rada u DV Nemo

Rano djetinjstvo je temelj za cjelozivotno uéenje. U tom kontekstu odgajatelj ¢e biti vazan model
kojeg ¢e djeca rane i predSkolske dobi slijediti Sto ¢e se reflektirati na njihov osobni razvoj. Pred
odgajatelja se stavljaju mnogobrojni zahtjevi da putem istraZivanja vlastite prakse, samo refleksije,
odgovara na potrebe djece i tako razvija njihovu spoznaju svijeta i spoznaju sebe u tom svijetu.
Upravo takva umijeca odgajatelja ostaviti ¢e neizbrisiv trag u najranijoj dobi djeteta i biti temelj
za njihovo daljnje traganje za spoznajom. Od njega se ocekuje da bude aktivni sudionik

cjelozivotnog ucenja kako na osobnoj tako i na profesionalnoj razini. Zeli li u¢inkovito odgovoriti



58

zahtjevima koje pred njega postavlja obveza aktualizacije znanja i vjestina u akademskom
podrucju kao i u podrucju njegovog odgojno-obrazovnog djelovanja, mora biti spreman i sposoban
za cjelozivotno ucenje i kontinuirano usavrSavanje a iznad svega treba biti spreman na TIMSKI

RAD.

U okviru nove organizacije rada povecana je potreba za unapredenjem timskog rada odgajatelja
u objektu sa ,,otvorenim vratima*“. Osnovni preduvjet stvaranja uvjeta u takvoj organizaciji rada
je fleksibilna organizacija rada kako bi se osigurala funkcionalna pokrivenost svih prostora (kako
bi se omogucila sigurna 1 nesmetana interakciju djece kroz prostore) 1 veca mogucénost
zadovoljavanja individualnih potreba svakog djeteta. Struktura satnice (dnevna, tjedna,
mjeseCna 1 godiSnja) i u izmijenjenim uvjetima kliznog dolaska (ulaska) odgajatelja u

proces prati funkcionalne potrebe procesa.

Strateski gledano, timski rad je preduvjet kako dobre organizacije tako i pedagoske izvrsnosti
samog odgojno-obrazovnog procesa te time ima nezaobilaznu ulogu u bitnim zada¢ama DV

Nemo.

Dobra organizacija i pokrivenost svih prostora prisutnim odgajateljima omoguéava potreban uvid
u aktivnost djeteta i nuzne intervencije ovisno o situaciji, interesu i potrebama djeteta. Odgajatelji
imaju mogucnost daleko duZeg zajedniC¢kog rada u neposrednom procesu (3-4 sata) S$to se
definitivno odrazava na kvalitetu odgojno obrazovnog rada i1 individualnog  pristupa prema

djetetu zbog Cega je razvoj timskog rada imperativ.

Dokumentirajuéi proces nastoji se pribliziti u najve¢oj mjeri razumijevanju djeteta. Upravo iz tog
razloga dokumentiranje doZzivljava svoje transformacije u smislu oblika, nacina 1 trajanja, kao 1
razli¢itih nacina upotrebe dokumentiranog materijala u odgojno-obrazovnoj praksi. Ono do ¢ega
se dolazi u istrazivanjima neposredne odgojno-obrazovne prakse postaje temelj za ucvr§éivanje,
jacanje ili produbljivanje onoga Sto dijete zna ili posjeduje ali i predstavlja temelj za daljnje

istrazivanje.

Strategije podrzavanja i unapredenja timskog rada, prema Kurikulumu DV Nemo, 2018,
ostvaruju se kroz:
- kontinuirano stvaranje primjerenog okruZenja koje potice raznovrsne interakcije svih ¢lanova

tima u kontekstu stru¢nih i drugih radnih zadataka
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- 0dgojno-obrazovni proces oblikuje se tako da svaka aktivnost istodobno podupire razlicite
aspekte cjelovitoga razvoja djeteta te ujedinjuje razli¢ita podrucja njegova ucenja,
planiranje rada se provodi na timskoj razini u kojoj svi odgajatelji i stru¢ni suradnici
sudjeluju u oblikovanju sadrzaja i aktivnosti primjerenih individualnim i grupnim
potrebama djece

- odgajatelji istodobno odrzavaju razliCite aktivnosti i zajednicki konstruiraju proces u
skupinama sa otvorenim vratima

- voditelji krac¢ih programa sudjeluju u timskom planiranju na nacin da sadrzaje rada krac¢ih
programa, koliko je moguce, prilagodavaju procesima u redovnim skupinama

- potiCu se samoinicirane i samoorganizirane aktivnosti odgajatelja (projekti, teme i aktivnosti
stru¢nog usavrSavanja)

- osiguravanje uvjeta da odgajatelji vlastite aktivnosti razvijaju u smjeru koji je za njih svrhovit

- osnazuje se znatizelja i poStuju interesi i potrebe svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa

- odgajatelje se potiCe na samoprocjenu i preuzimanje odgovornosti za svoje izbore i ponasanje

- stvaraju se strucni uvjeti koji odgajateljima omogucuju istrazivanje razli¢itih fenomena te
stjecanje raznovrsnih iskustava, znanja 1 razumijevanja u procesima rada putem
refleksivnih timskih sastanaka

- odgajatelje se potice na viSestruko propitivanje, interpretiranje i reinterpretiranje postojecih
iskustava i pretpostavki,

- osnazuje se samoorganizacijski potencijal i potice se vlastita samoprocjena

- osiguravaju se neizravni oblici potpore

- potiCe se autonomija i emancipacija u procesu rada i prihvaca njegova vlastita dinamika 1
samoregulacijske snage.

- osigurava se ostvarenje opcih i specifi¢nih prava svim sudionicima

- poStuje 1 prihvaca svaki oblik razli¢itosti

- kontinuirano se radi na razvijanju recipro¢nih, responzivnih odnosa u ozra¢ju povjerenja

- provode se strucna usavrSavanja koja omogucuju ucenje komunikacijskih tehnika 1
konstruktivnog rjeSavanja komunikacijskih problema

- sustavno se radi na ostvarivanju fleksibilnosti u odgojno-obrazovnim procesima
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Kako bi se stvorile predispozicije za razvoj kvalitetnih suradnickih odnosa unutar ustanova za rani
i predskolski odgoj, nuzno je osposobiti odgajatelje za samostalno i refleksivno istrazivanje
vlastite prakse. Takvo poticanje razvoja odgajatelja vodi kontinuiranom unaprijedenja vlastitih
kompetencija i direktno utjece na ukupnu kvalitetu ustanove i razvoju kurikuluma.
Ukoliko razmatramo razvoj odgajatelja kao sastavni dio razvoja ustanove, onda profesionalni
razvoj nije samo osobni nego je u funkciji razvoja ustanove, u kojoj je svaki pojedinac odgovoran
za ukupnu kvalitetu ustanove za rani 1 predskolski odgoj.
Promjene u smjeru povecanja kvalitete plod su onih koji izravno sudjeluju u njihovom stvaranju,
a temelje se na upravljanju prema kvalitetnim socio-emocionalnim odnosima medu svima
zaposlenima 1 njithovu meduzavisnost usmjerenu na organizaciju cjelokupnog odgojno-
obrazovnog procesa.
Kurikulum ustanove za rani i predskolski odgoj i1 kurikularne promjene koje slijede razvojni put
ustanove temelje se na konkretnom istrazivanju u odgojno-obrazovnoj praksi.
U okviru teorije samoodredenja, a u kontekstu rada ustanove za rani i predskolski odgoj,
podrzavanje timskog istrazivalaCkog rada moze se ostvariti kroz:
- Stvaranje organizacijskih uvjeta koji omogucavaju istrazivanje razli¢itih odgojno-
obrazovnih fenomena u praksi
- Stvaranje uvjeta za stjecanje iskustva, znanja i razumijevanja unutar same ustanove
- Slobodan izvor tema za stru¢no usavrSavanje i projektni rad
- Odabir kolega za zajednicki rad
- Poticanje na istrazivanje, otkrivanje i rjeSavanje aktualnih odgojno-obrazovnih situacija
koje imaju potencijal za refleksiju i uenje
- Visestruko propitivanje, interpretiranje 1 revizija postojecih iskustava i pretpostavki
- Planiranje i organizacija aktivnosti u manjim grupama i timovima i kasnije reflektiranje o
vlastitim akcijama i procesima ucenja
- OsnaZivanje samoorganizacijskih potencijala aktivnosti djece i ucenje kroz prakti¢no
djelovanje
- Poticanje autonomije

- Prihvacdanje osobne dinamike i samoregulacijske snage
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9. ZAKLJUCAK

Teorija samoodredenja predstavlja vrijedan doprinos promisSljanju aspekata koji su vazni za
upravljanje organizacijom, posebice u podrucju ljudskih resursa. Analiza moguénosti upravljanja
faktorima koji utjeCu na zadovoljenje psiholoskih potreba za autonomijom, kompetencijom i
povezanosti posredstvom nekih elemenata transformacijskog vodenja ustanove jedna je od
mogucénosti njezine implementacije u praksu. lako je model koji su razvili Deci i Ryan uvelike
aktualan 1 potvrden velikim brojem istrazivanja, mozda bi bilo vrijedno ispitati kulturoloski
kontekst na temelju kojeg je nastao. Neminovno je da se, ne samo kulturoloski uvjeti zapadnih
zemalja znaCajno razlikuju od onih u npr. zemljama istocnog bloka pa bi znacajan doprinos
shvacanju 1 obuhvatu njihovih teorija bila i potvrda u istrazivanja koja bi se provodila u zemljama
razli¢itih socijalnih, kulturnih i osobnih vrijednosti. Takoder, jednu od moguénosti predstavlja i
redefiniranje postoje¢ih upitnika kako bi obuhvatili kontekstualne uvjete upravo hrvatske
stvarnosti, pa bi neko buduce istrazivanje na tom podrucju moglo donijete i neke nove spoznaje.
Upravo nedostatak relevantnih istrazivanja u podrucju odgoja i obrazovanja, a koja uzimaju u obzir
elemente vodenja 1 upravljanja otezava donosenje specificnih zakljuc¢aka koji bi se mogli uop¢iti
za sve odgojno-obrazovne institucije u Hrvatskoj, a s obzirom na sve specifi¢nosti u odnosu na
poglavito ekonomski orijentirane studije, Sto predstavlja ograniCenje i ovog rada. Buduca
nastojanja mogla bi biti usmjereno upravo na definiranje veze izmedu motivacije, stilova vodenja
i analize radne angaziranosti u okviru hrvatskih uvjeta u odgojno-obrazovnom sustavu.

U Kontekstu transakcijskog pristupa vodenja ustanovom vrijedan izvor informacija pruzili bi
potencijalni strateski modeli prevencije stresa u radu i njegovih posljedica. Procjena izvedivosti
plana implementacije takve strategije moze se oslanjati na ¢injenice, prethodno utvrdene analizom.
Sustavno bavljenje strategijama unaprjedenja, odrzanja i/ili iniciranja intrinzi¢ne motivacije kod
djelatnika u ustanovama za rani i predskolski odgoj zasigurno podrazumijeva i dodatnu edukaciju
na tom podruéju, upravo s ciljem izgradnje kvalitetne i poticajne okoline, ne samo za djecu
korisnike programa ve¢ i za djelatnike. Upravo kvalitetna 1 osmi§ljena komunikacija osigurava da
se prava poruka posSalje pravim ljudima, a ona se sastoji 0d razli¢itih komunikacijskih kanala i

alata, ali i strategije koja definira temeljne ciljeve DV Nemo.
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Osim organizacijskih promjena, u DV Nemo, jednako kao i svakoj odgojno-obrazovnoj ustanovi
dogadaju se razliite promjene, na koje je potrebno utjecati razlicitim alatima. Odabir
mehanizama kojima ¢e se adresirati odredena pojava ili problem, uvelike ovisi o percepciji svih
ukljuc¢enih u proces. ZnaCajka rada i organizacijske politike DV Nemo u ovom kontekstu
predstavlja segment zajednickog donosSenja odluka, tamo gdje je to moguce. Percepcija te
mogucnosti ovisi o potencijalnom nastojanju da se takve prilike vide. Praksa nam govori u prilog
tome da takav nain donoSenja odluka pridonosi osje¢aju povezanosti unutar kolektiva u

generalnom kontekstu.

DV Nemo se, upravljanjem faktorima koji utje¢u na zadovoljenje psiholoskih potreba djelatnika
dosada nije svjesno, planirano i trajno bavio. Taj korak posebno je vazan upravo u sadas$njim
vremenima, kada su o¢ekivanja od svih dionika odgojno-obrazovnih procesa na razini vi$oj nego
ikad prije. Ulaganje sredstava i vremena u oblikovanje odnosa i uspostavu razumijevanja te
povjerenja unutar svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa, novi je uzbudljivi segment u

buduc¢em poslovanju.

Ono ne iskljucuje ni odnos sa zajednicom koji podrazumijeva drustvene programe koji su upravo
osmisSljeni kako bi razvijali razumijevanje uloge organizacija civilnoga drustva sa svojim
sugradanima i sugradankama, i to prvenstveno pocevsi od lokalne zajednice. Vrti¢ postoji u
lokalnoj zajednici radi potrebe roditelja za kvalitetnim smjestajem djece u programe predskolske
ustanove, pa tako, razvoj interaktivnog odnosa s lokalnom zajednicom doprinosi personalizaciji
vrijednosti potrebnih za izgradnju smislenih, ja¢ajucih i njegujuéi odnosa u stru¢nom, pedagoskom

kontekstu.

,,Kako pokazuju empirijski dokazi, kada ljudi funkcioniraju eudaimonijski (prema Aristotelovoj
teoriji etike oznacava pojam srece - potpunog ispunjenja), autonomno slijede i postizu intrinzi¢ne
aspiracije, oni su sretni, iako to nije izravni ili neposredni cilj takvog zivljenja* (Deci i Ryan, 2017,

str.240).



SAZETAK

Cilj ovog rada je objasniti odnos intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne motivacije za rad u ustanovi za rani i

predskolski odgoj kod odgajatelja predskolske djece u kontekstu teorije samoodredenja

Cini se neupitno da je kvaliteta odgojno-obrazovne ustanove dobrim dijelom determinirana
kvalitetom rada njenih djelatnika i istrazivanja pokazuju da su upravo zanimanja u podrucju
obrazovanja medu najstresnijim i emocionalno najzahtjevnijim, a upravo nezadovoljstvo koje se
javlja moze imati negativan utjecaj na faktore koji determiniraju kvalitetu njihova rada. Posve je
jasno da takvu ulogu, kakva je odgajateljska, nije moguce preuzeti bez znacajnog faktora
intrinzi¢ne motiviranosti, a ona se razmatra sa stanovista teorije samoodredenja. Ona se razmatra
kroz analizu faktora i analizu moguénosti upravljanja faktorima koji, prema nalazima
istrazivanja, utjecu na razinu zadovoljenja psiholo$kih potreba i motivaciju. Promjena uloge
odgajatelja iz onoga koji slijedi upute u onoga koji samostalno odlucuje i za to snosi odgovornost
donosi i promjenu uloge ravnatelja iz onoga koji nadzire i provjerava u onoga koji vodi ra¢una
da se zadovolje uvjeti u kojima svi djelatnici mogu samostalno djelovati, napredovati na
podrucju stru¢nog usavrSavanja i kompetencija i zajednicki stvarati okruzenje koje ¢e biti
poticajno i dobrodoslo. Rad razmatra mogu¢nosti primjene teorije samoodredenja u ustanovi za
rani 1 predSkolski odgoj Djec;ji vrti¢ Nemo posredstvom i prakticiranjem nekih elemenata
transformacijskog vodenja i primjenom strateskog planiranja. lako poticanje ekstrinzi¢ne
motivacije moze biti korisno za organizacije kojima je osnovni cilj prihod/profit, za odgojno-
obrazovne ustanove njegovanje intrinzicne motiviranosti djelatnika u vec¢em je skladu sa

ciljevima programa i usmjerenjem ka kvaliteti kojima tezi odgojno-obrazovni sustav.

KLJUCNE RIJECI: motivacija, psiholoske potrebe, teorija samoodredenja SDT, rani i

predskolski odgoj, odgajatelj, transformacijsko vodenje, stratesko planiranje
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ABSTRACT

This paper explores the relationship between intrinsic and extrinsic motivation in preschool
teachers in the context of self-determination theory. Background: The quality of the educational
institution, in whole, is largely determined by the quality of its educational staff. Research shows
that education-related professions are among the most stressful and emotionally demanding, and
that dissatisfaction arising from it can negatively affect the factors that determine the quality of
pre-school teachers’ work. It is quite clear that the role of an educator cannot be fulfilled by a
person lacking a significant factor - intrinsic motivation — which is considered from the point of
view of self-determination theory, (authors Deci and Ryann). Intrinsic motivation has been
contemplated through the analysis of factors and the analysis of possibilities in managing these
factors that, according to the research findings, influence the level of psychological needs
satisfaction and motivation. The current change that is happening in the perception of the role of
a preschool teacher, from the one who follows the instructions to the one who is an independent
decision-maker taking responsibility for her/his decisions, brings out the need for a change in the
role of preschool director from the one who monitors and controls to the one who provides an
organizational structure that promotes independence, professional training, competency and team
work in a stimulating and welcoming environment. The paper considers the possibilities of
application of the SDT theory in nursery and preschool institution Kindergarten Nemo, Zagreb,
Croatia, by applying and practicing certain elements of transformational leadership and strategic
planning. Although promoting extrinsic motivation can be useful for organizations whose
primary goal is profit, for educational institutions, nurturing intrinsic motivation of employees is

far more in line with the program goals and striving for a quality educational system.

KEY WORDS: motivation, Self-determination Theory SDT, early education, teachers in early
education, transformational leadership, strategic planning.
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PRILOG 1.

@ DJECII VRTIC NEMO, ZAGREB, Nasi¢ka 6, Nasicka 12, tel. 3668815, www.vrtic-nemo.hr, e-mail: djecji.vrtic.nemo@zg.t-com.hr

SAMOPROCJENA RADA ODGAJATELA

ODGAJATEU:

ODGOJNA SKUPINA:

(ZaokruZi na skali od 1 do 5, gdje 1 oznacava — uvjet uopce nije zadovoljen, a 5 — uvjet je u potpunosti

zadovoljen)

1. PROSTOR
- u prostoru su zadovoljeni uvjeti za sigurnost djece 12345
- uprostoru su zadovoljeni propisani higijenski uvjeti (redovita dezinfekcija igracaka, odrzavanje

didaktike, posude za Cisto i prljavo posude) 12345
- odrzava se pedagoski red u SDB i garderobi 12345
- raspored centara aktivnosti omogucava interakciju i stvaranje

dobre socijalne klime 12345
- prostor djeci omogucava slobodu kretanja i izbor sadrzZaja 12345
- prostor odrazava visok obrazovni potencijal 12345
- centri se formiraju i transformiraju u tijeku kracih vremenskih

perioda a u skladu s interesima djece 12345
- estetska dimenzija je u svrsi pedagoske kvalitete 12345
- iskoristenost svih prostorija 12345
- koristenje elemenata prirodnog svjetla u formiranju centara 12345
- prostor omogudava djetetu privatnost kad mu je potrebna 12345
- djetetu je omoguceno da stvori osjecaj pripadnosti i prepoznavanja

prostora (oznake u garderobi, na kreveti¢ima,..) 12345
- prostor je organiziran na nacin koji potice razvoj samostalnosti 12345
2. POTICAJI
- Centri aktivnosti imaju bogatu ponudu materijala i poticaja za aktivnosti 12345
- Poticaji za u€enje ima sljedece kvalitete; ucenje je

provokativno, zabavno i ugodno 12345
- poticaji su osmisljeni u skladu s razvojnim karakteristikama 12345
- centri se na tjednoj bazi (u skladu s tjednim planom)nadopunjuju 12345

- prisutni su slusni, taktilni i osjetilni elementi u kreiranju poticaja 12345


http://www.vrtic-nemo.hr/
mailto:djecji.vrtic.nemo@zg.t-com.hr
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poticaji su u dje¢jem dosegu i adekvatno rasporedeni po centrima
poticaji su sistemati¢no rasporedeni

bogatstvo neoblikovanih materijala u centrima

briga o didaktici (cjelovitost i raznolikost)

didaktika koju izraduje odgajatelj (ima li je u dovoljnoj kolicini)

PROJEKTI
Dijete kao aktivi sudionik procesa je u mogucénosti sudjelovati u
stvaranju i kreiranju aktivnosti koje se provode u skupini

U skupini se provode projekti

ODGAIJATELJ U ODNOSU S DJECOM

Kvalitetno i pravovremeno zadovoljavam djecje potrebe

Djeci je osiguran individualni pristup

Djeci je omoguceno zadovoljenje primarnih potreba u vrijeme
njihova pojavljivanja

Organizacija dnevnog ritma je fleksibilna i prati potrebe djece
| kriterij postupnosti

Poti¢em samostalnost

Svakodnevno s djecom boravimo na zraku

Djeci su ponudeni poticaji za aktivnosti i za vrijeme BNZ

Za vrijeme objedovanja je okruZenje mirno i komunikacija s
djecom poticajna

Moj odnos sa svakim djetetom je topao, privrZen i pun povjerenja
Dijete se osjeca sigurno i zasticeno

Uvazavam djetetove individualne potrebe i omogucujem mu da bude

Aktivni sudionik procesa planiranja i stvaranja konteksta u skupini

Djecu poticem na adekvatno koristenje materijala i poticaja za igru,

Ozracje u skupini je mirno, motivirajuce i ugodno

Ja sam sudionik i tihi partner u djecjoj igri

U grupi su uspjesno postavljena pravila (u dogovoru s djecom
vrticke skupine i disciplina u svakodnevnom radu)

Uspjesno sam u mogucnosti razviti radne navike djece
Lako mi je drzati dnevnog ritma

KOMUNIKACIJA S RODITELIIMA

Roditeljima su svakodnevno dostupne informacije vezane za dijete
Prikaz aktivnosti (plakati, djecji radovi, fotografije) su roditeljima
dostupni u garderobi i adekvatno se izmjenjuju

Izgled i sadrZaj oglasne ploce se izmjenjuju u skladu s dogadajima
u vrticu i imaju adekvatan vremenski slijed

Usmenu komunikaciju s roditeljima procjenjujem

Roditeljski sastanci i grupna druZenja

Individualni sastanci

Informativna svakodnevna komunikacija

Uspostavljeno je povjerenje odgajatelj-roditelj
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12345
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12345
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12345
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- Jutarnji prijem-informacije vazne za dijete i prenosenje kolegicama 12345

6. PLANIRANJE | PEDAGOSKA DOKUMENTACIJA

- Planiranje je temeljeno na razvojnim karakteristikama 12345
- Planiranje je temeljeno na aktualnom interesu i mogucénostima djece 12345
- Planiranje se provodi svakodnevni i dogovorno 12345
- Dokumentiranje procesa je svakodnevna rutina 12345
- Djeca sudjeluju u dokumentiranju 12345
- Dokumentirani materijali su dostupni djeci 12345
- U dokumentiranju vodim racuna o individualnim potrebama djece 12345
- Ocijenite koliko je pojedino podrucje planiranja rezultat timskog rada

i podrzava dijete, njegove moguénosti, interese i razvojne karakt. 12345
- Planiranje je svrsishodno i temeljeno na zapazanjima 12345
- Vedino planiranih poticaja uspijem ostvariti i pretvoriti u aktivnosti 12345
- Djeca sudjeluju u planiranju 12345
- Osigurana je autonomija djeteta u provodenju aktivnosti 12345
- U planiranju vodim racuna o individualnim potrebama djece 12345
- U planiranju poticaja vodim racuna da su jednako zastupljena

sva razvojna podrucja 12345

Molimo ocijenite zastupljenost poticaja koja djeci omoguéavaju istraZzivanje i napredovanje u sljedeéim

razvojnim podrucjima:

- Socio-emocionalni razvoj 12345
- Spoznajni razvoj 12345
- Govorni razvoj 12345
- Likovno i glazbeno stvaralastvo 12345
- Tjelesni i psihomotorni razvoj 12345

7. STRUCNO USAVRSAVANIE

- Redovitost na stru¢nim aktivima 12345
- Aktivno sudjelujem na zajednickim sastancima i radnim dogovorima 12345
- Primjena novostecenih znanja u radu s djecom 12345

8. ODGAJATEU
Samoprocjena motivacije za;

- Napredovanjem 12345
- Timskirad 12345
- Suradnju 12345
- Strucno usavrsavanje 12345
- Lako trazim pomo¢ kad mi je potrebna 12345
- Pratim suvremene pedagoske spoznaje 12345
- Pratim stru¢nu literaturu 12345

- Vodim racuna o izgledu 12345
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9. ASPEKTI

RADA

Poredaj po vaZznosti (1-najvaznije, 7-najmanje vazno)

Plac¢a

Slobodni dani

Povratna informacija o radu

Strucno u savrsavanje

Timski rad

Suradnja s kolegicom u grupi

Podrska pedagoga

10. SURADNIA | TIMSKI RAD

Procjena suradnje s kolegama na radnom mijestu;

- Odgajatelji u istom objektu 12345
- Odgajatelji u drugom objektu 12345
- Pomo¢ni radnici 12345
- Pedagog 12345
11. RADNO OKRUZENJE (OZNACI x)
U potpunosti veéinom ponekad rijetko nikad

Zadovoljno

Sigurno

Opusteno

Dobrodoslo

Cijenjeno




UvaZeno

aktivno

12. ZELIM SE USAVRSAVATI | NAPREDOVATI U PODRUCIU

Ped./Ravn. Mia Troha, prof.
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