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ANDRAGOSKA REALNOST MENADZMENTA
U OBRAZOVANJU?

- Sazetak -

Rad nastoji ukazati na neophodnost tretiranja pitanja menadzmenta u obrazo-
vanju iz perspektive andragoske relevantnosti stvarnosti na koju se on referira.
Izlaganje pociva na stavu da susret menadzmenta u obrazovanju i andragogije —
na ravni prakse i na ravni teorije — nudi odgovore na neke od problema s kojima se
ta dva podrucja suocavaju u sadasnjem trenutku njihovih pojedinacnih razvoja.
Autorica smatra da je takav susret potreban menadzmentu u obrazovanju ukoliko
on zeli priskrbiti svrhu koja ce biti u saglasju s vrijednostima odgojno-obrazovnog
konteksta unutar kojeg se odvijaju aktivnosti upravljanja, vodenja i rukovodenja. U
nastavku izlaganja paznja je usredsredena na fenomen meduljudskih odnosa. On se
u radu posmatra kao onaj element koji menadzment u obrazovanju dovodi u bliski
susret s pedagoskom i andragoSkom realnoscu. Relevantnost meduljudskih odnosa
za menadzement u obrazovanju obrazloZzena je teorijski i empirijski. Empirijsku po-
dlogu cine nalazi do kojih se doslo kvalitativnom analizom iskaza direktora osno-
vnih i srednjih Skola u BiH u vezi sa zastupljenoséu elemenata upravijanja medu-
ljudskim odnosima u njihovoj praksi.

Kljuéne rije¢i:  znanost o odgoju i obrazovanju, andragogija,
menadZment u obrazovanju, meduljudski odnosi.

Uvod

Jedno od osnovnih nerazrijeSenih pitanja menadZmenta u obrazovanju’
jeste pitanje njegove mati¢nosti. Pred istrazivacem se, pored osnovnog pita-

! Amina Isanovi¢, M. A., Sarajevo.

% Ovaj rad se velikim dijelom temelji na istraZivanju koje smo proveli u periodu izmedu
marta i maja 2010. godine u cilju pisanja zavr$nog rada nakon drugog ciklusa studija na
Odsjeku za pedagogiju Filozofskog fakulteta u Sarajevu pod naslovom ,,Upravljanje
meduljudskim odnosima kao problem menadZmenta u obrazovanju®. Direktorima $kola
koji su uéestvovali u nasem istrazivanju ovom prilikom Zelimo iskazati zahvalnost za
saradnju i korisne informacije.
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nja izbora odgovarajuceg istrazivackog nacrta, javlja potreba donoSenja
odluke o tome kojim se objasnidbenim modelima treba sluziti — modelima
znanosti o odgoju i obrazovanju® ili ekonomije, u &ijem okrilju se u XIX
stolje¢u poceo razvijati poslovni menadzment. Ova dilema se moze doimati
bespotrebnom ukoliko se posmatra u kontekstu ere transdisciplinarnih is-
trazivackih projekata i1 teznje za uspostavljanjem znanstvene komunikacije
na razli¢itim nivoima. Medutim, u praksi’ i znanstveno-teorijskim rasprava-
ma, aktuelnost pitanja maticnosti menadzmenta u obrazovanju ne jenjava.
Autori to pitanje povezuju s potrebom definiranja odnosa menadzmenta u
obrazovanju i znanosti o odgoju 1 obrazovanju. S tim u vezi, Hermann Gi-
esecke (2005), naprimjer, poziva da se definira odnos izmedu ekonomije 1
obrazovanja u svjetlu novih menadzerskih tendencija.’ Tony Bush (2003;
2006) sli¢nu inicijativu temelji na stavu da je potrebno uspostaviti otklon od

3 U angloameri¢kom svijetu, koji jeste povijesno staniste menadzmenta, u upotrebi je fraza
education(al) management. Ta se konstrukcija na bosanski, hrvatski i srpski jezik prevodi
na razli¢ite nacine, u zavisnosti od poimanja znacenja same rijeci education — obrazovni
menadzment, menadzment u obrazovanju, pedagoski menadzment, prosvjetni
menadzment, Skolski menadzment. U radu smo se opredijelili za frazu menadzment u
obrazovanju, koja se takoder javlja kod nasih autora. Sustinski razlog ovakve odluke
vezan je za naSe stavove o disciplinarnoj samostalnosti ovog podrucja. Naime,
formulacija obrazovni menadzment referira se na podrucje koje je steklo pretpostavke za
samostalan disciplinarni razvoj, dok fraza menadzment u obrazovanju ukazuje na to da se
radi o primjeni znanja i principa menadZzmenta na djelatnost upravljanja i rukovodenja
odgojno-obrazovnim sistemom i organizacijama. Otuda, imaju¢i u vidu sadasnji nivo
artikuliranosti koncepata menadzmenta u obrazovanju u bosanskohercegovackom
kontekstu, smatramo da je uputnije u nasim uslovima to podrucje imenovati kao
menadzment u obrazovanju.

Nasa orijentacija u pogledu znanstvenog identiteta pedagogije i andragogije bliska je
njihovom statusu u kontinentalnoj Evropi, naro€ito u njemackom govornom podrucju,
koji ih poima kao koherentne znanstvene sisteme, relativno autonomne u odnosu na
srodne znanosti i jasno unutardisciplinarno uredene. Takva orijentacija jeste jedan od
razloga zaSto koristimo frazu znanost o odgoju i obrazovanju za imenovanje podrucja

......

4

¢e, pak, u skladu sa zahtjevima konteksta, biti koriSteni i termini pedagogija i andragogija
te njihove izvedenice.

Kao istraziva¢ formalno obrazovan u znanostima o odgoju i obrazovanju, tokom
provodenja istrazivanja koje problematizira pitanja menadzmenta u obrazovanju, ¢esto
smo se nalazili u situaciji u kojoj je bilo potrebno direktorima Skola pojasniti nasu
istrazivacku poziciju. Takva okolnost moguce je da proizlazi iz toga Sto odredeni broj
direktora, ucesnika u nasem istrazivanju, ve¢ rade magistarske radnje iz obrazovnog
menadzmenta na jednom od ekonomskih fakulteta ili na Fakultetu politi¢kih nauka.

% Pokusaji susreta ekonomije i obrazovanja javljali su se i ranije. Iz jednog takvog pokusaja,

tokom 70-ih godina XX stoljeca, nastala je ekonomika odgoja i obrazovanja.
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menadzerijalizma’ u odgojno-obrazovnim institucijama. Ovaj autor insistira
da srediSnje zanimanje menadZmenta u obrazovanju trebaju biti svrhe ili ci-
ljevi odgoja 1 obrazovanja. Javljanje teznji za ,,menadzerijalizacijom® po-
dru¢ja odgojno-obrazovne djelatnosti Konrad Paul Liessmann vidi kao hod
prema ,,industrijaliziranju i ekonomiziranju znanja* (Liessmann, 2011: 107),
Sto u misli ovoga autora predstavlja iznevjeru ideje obrazovanja i pokusaj
degradiranja znanja. U bitnome dijele¢i poziciju kriti¢ara menadZerijalizaci-
je odgojno-obrazovne djelatnosti, u ovome radu nastojimo ukazati na to da
bi pedagoska i andragoska zbilja Skole trebala biti polaziste pri problemati-
ziranju bilo kojeg pitanja koje se ti¢e ove institucije, direktno ili indirektno,
pa tako i aktivnosti upravljanja, vodenja i rukovodenja. U nastavku rada
nastojat ¢emo teorijski i empirijski elaborirati uporista ovakve naSe pozicije.
S tim ciljem, najprije ¢emo tragati za odgovorom na pitanje: Otkud me-
nadzment u odgojno-obrazovnoj djelatnosti?

MenadZment i odgojno-obrazovna djelatnost

Nastanak menadZzmenta u obrazovanju i njegova intenzivna aktualizacija
od kraja XX stolje¢a kao da predstavljaju ispunjenje predvidanja Petera
Druckera vezanih za bududi razvoj menadZzmenta. Drucker je, naime, pro-
gnozirao da ¢e se menadZzment sve viSe Siriti izvan privrednih preduzeca, za
¢ije potrebe je prvobitno nastao. (Drucker, 1998: 8). Eksplicirajuci svoja sta-
jaliSta u kasnijem djelu, ovaj autor navodi da ¢e ta pojava biti posljedica to-
ga Sto ¢e drustva buduénosti postati ,,drustvima organizacija®“ (Drucker,
1999: 11), a svakoj organizaciji treba neka vrsta menadzmenta.

Dok je menadZment kao znanstvena disciplina konstituiran u djelima
ameriCkih autora s kraja XIX stolje¢a, nastanak menadzmenta u obrazovanju
moze se pripisati akademskim krugovima u Velikoj Britaniji 60-ih godina
XX stoljeca. Od tada Ce taj prostor biti popriste djelovanja na ocrtavanju
»intelektualne teritorije menadzmenta u obrazovanju® (Gunter, 1999 prema
Tomlinson, 2004: 1). Intenzivniji razvoj menadZzmenta u obrazovanju — kao
podrucja proucavanja i podrucja prakticnog djelovanja — moze se pratiti od
60-ih godina XX stolje¢a (Gunter, 2001; Tomlinson, 2004: 3). Ideje koje su

7 Menadzerijalizam je stav da se na svaku organizaciju — buduéi da su sve one medusobno
jako sli¢éne — mogu primijeniti principi i teorije opeg menadzmenta. Bush, protiveci se
menadzerijalizmu u odgojno-obrazovnoj djelatnosti, tu pojavu definira kao ,,isticanje
procedura na racun odgojno-obrazovne svrhe i vrijednosti“ (Bush, 1999: 240, prema
Bush, 2006: 1).
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u meduvremenu nastale doprinijele su profiliranju tri glavna toka — (ru-
ko)vodenje u obrazovanju, obrazovni menadzment 1 administriranje u obra-
zovanju, pri cemu je tok (ruko)vodenja, barem kada je u pitanju prostor Ve-
like Britanije, danas dominantan. Upravo se u prostoru anglosaksonske inte-
lektualne tradicije najizrazenije ukazuju naznake disciplinarne samostalnosti
i dozrelosti menadZmenta u obrazovanju/obrazovnog menadzmenta.® U tom
kontekstu, ilustrativan je stav Philipa Hallingera koji je iznio u Predgovoru
knjizi Clivea Dimmocka 1 Alana Walkera pod naslovom (Ruko)vodenje u
obrazovanju: Kultura i raznovrsnot. Hallinger (2005: vii) tvrdi da bi prije
samo jedne decenije djelo koje bi probleme menadzmenta u obrazovanju
tretiralo iz kulturoloske perspektive bilo smjesteno u podrucje socijalne an-
tropologije, a ne obrazovnog menadzmenta. Ovim autor, zapravo, skrece
paznju na to da se domen obrazovnog menadzmenta tokom posljednjih de-
cenija razvio toliko da je sada u stanju sebi pribaviti onaj nivo specijalizira-
nosti koji mu omogucuje da se samostalno bavi najraznovrsnijim pitanjima
upravljanja, rukovodenja i vodenja. Medutim, potreban je oprez pri tumace-
nju teze o samostalnosti menadzmenta u obrazovanju. Narocito je u nasim
uslovima problemati¢no tvrditi da postoji intelektualna teritorija me-
nadzmenta u obrazovanju.

NasSa znanstvena i stru¢na javnost odnedavno posvecuje paznju problemi-
ma menadzmenta u obrazovanju. Jo$ uvijek nema univerzitetskog udzbenika
niti druge znanstvene publikacije monografskog tipa posvecene toj oblasti.
Teme vezane za menadzment u obrazovanju kod nas javljaju se u ¢lancima
koji se, premda jos uvijek izlaze relativno rijetko, bave temeljnim pitanjima

¥ Navest ¢emo nekoliko uporista za ovakav stav:

- nastao je bogat fond znanstveno-struéne literature iz menadZmenta u obrazova-
nju/obrazovnog menadzmenta, medu drugim i djela koja sintetiziraju glavne tokove i
kretanja u tome podru¢ju. (Npr. zbirka tekstova autora iz engleskog govornog podrucja
koji su se bavili temama vezanim za menadZment u obrazovanju/obrazovni menadzment,
pod naslovom Obrazovni menadzment: Glavne teme u odgoju i obrazovanju, urednika
Harryja Tomlinsona (2004);

- osnovani su instituti i istrazivacki centri specijalizirani za provodenje istrazivanja u tome
podrucju ili izdavanje diploma razliitog stepena (npr. [Institute for Educational
Management pri Harvard Graduate School of Education, program master studija iz
Menadzmenta u visokoSkolskim ustanovama na Institutu za pedagogiju Univerziteta u
Londonu, master studij iz (Ruko)vodenja u obrazovanju i menadzmenta na Institutu za
pedagogiju u Warwicku);

- pokrenuto je izdavanje referentnih Casopisa iz podru¢ja menadzmenta u obrazovanju.
Najuglednijim medu njima smatra se ¢asopis Educational Management Administration &
Leadership u izdanju Britanskog drustva za liderstvo, menadzment i administriranje u
obrazovanju (BELMAS). (Zvani¢na web-stranica ¢asopisa je http://ema.sagepub.com).
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menadZzmenta u obrazovanju (usp., npr., Alibabi¢, 2002; 2009; Slatina,
2002a; 2002b; 2003; 2008a; 2008b; 2008c; 2009).9 Ovome valja dodati i to
da, prema nasim uvidima, na govornom podrucju zapadnih juznoslavenskih
jezika do sada nije prevedeno nijedno relevantno djelo iz menadzmenta u
obrazovanju, uprkos tome $to je u posljednjih desetak godina objavljeno na
stotine Clanaka i1 knjiga vodec¢ih stru¢njaka iz toga podrucja, kao Sto su:
Tony Bush, Rosalind Levaci¢, Harry Tomlinson, Michael Fullan, Clive
Dimmock, Helen Gunter, Kenneth Leithwood 1 drugih autora uglavnom afi-
liranih sa univerzitetima i institutima u Velikoj Britaniji.

Svojevrsna dezorijentiranost koja se javlja u vezi s podru¢jem me-
nadZmenta u obrazovanju djelomicno je rezultat toga $to se ono, kako pri-
mjecuje Bush (2003: 1), jo§ uvijek u svome razvoju oslanja na ,,nekoliko
¢vrs¢ih® podrucja, kao Sto su sociologija, politologija, ekonomija i poslovni
menadZzment. Otuda ne Cudi izrazita markiranost menadZmenta u obrazova-
nju ekonomskim 1 privrednim znakovljem, njihovom logikom i objasnidbe-
nim modelima.'® Medutim, nijedno od spomenutih podrugja nije u bliskoj
vezi s realno$¢u odgoja i obrazovanja, te se, otuda, postavlja pitanje: Da [i
su njihovi objasnidbeni modeli u stanju vjerodostojno referirati na stvarnost
odgojno-obrazovnog konteksta? Negativan odgovor na to pitanje nudi Gi-
esecke (2001) u radu pod naslovom ,,Sta $kola ima sa ekonomijom?*. U
ovom, ali i kasnijim svojim radovima, ovaj autor kritizira preplavljenost pe-
dagoskog i1 andragoskog diskursa ekonomskim terminima, tvrdec¢i da se u
pozadini njihove upotrebe nalazi pretpostavka o moguénosti ,,privredne na-
plativosti svega i svakoga” (Giesecke, 2005: 377)."" U poslovnom svijetu
menadzment ima status ,,specificno ekonomskog organa“ (Drucker, 2007: 8)
¢ije su namjere trziSnog karaktera. Upravljanje i rukovodenje Skolom u tom

Kao pocetna nastojanja u tome pravcu vrijedno je spomenuti da je prvi broj casopisa
Obrazovanje odraslih v 2002. god., ¢iji je urednik bio prof. dr. Mujo Slatina, bio
posvecen temi menadzmenta u obrazovanju. Takoder je potrebno spomenuti doktorsku
disertaciju dr. Hariza Agi¢a radenu u okviru doktoralnog studija na Univerzitetu u
Novom Sadu kao jedan od rijetkih istrazivackih radova posvecen problemima
menadzmenta u obrazovanju (vidi Agi¢, 2009).

' Navest ¢emo samo neke od termina zastupljenih u aktuelnom pedagoskom i
andragoskom diskursu, a koji poti¢u iz terminosistema (mikro)ekonomije: menadzment,
resursi, kvalitet, klijent, upravljanje, konkurencija, administracija, liderstvo.

" U kritickom eseju pod naslovom ,,‘Humankapital’ als Bildungszeil? Grenzen Skono-

mischen Denkens fiir das padagogische Handeln“ (,,'Ljudski kapital’ kao cilj odgoja?

Granice ekonomske misli za pedagosku praksu) Hermann Giesecke (2005) na primjeru

rije¢i Humankapital, koja je proglasena za rije¢ 2004. godine u njemackom govornom

podrucju, konstatira kako je u pozadini upotrebe ekonomskih termina u pedagogiji
zapravo ozvanicenje redukcije odgojno-obrazovnih vrijednosti na dimenziju naplativosti.
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kontekstu predstavljaju forme biznisa, obrazovanje je industrija, a efekti od-
gojno-obrazovnog rada imaju ulogu outputa (usp. Sunje, 2002: 60).

Medutim, pokusSaj odredivanja svrhe upravljanja i rukovodenja udaljava
nas od ekonomije i priblizava odgojno-obrazovnom kontekstu. Jer, svrha
odgojno-obrazovne djelatnosti nije kreirati musteriju (Drucker, 2007: 31).
Skola, u osnovi, nije organizirana po principu ponude i potraZnje, ona nije
korporacija.'? Opstanak $kole ne zavisi direktno od kretanja na trzistu, nego
se temelji na antropoloskoj Cinjenici da je Covjek bi¢e koje uci (Slatina,
1998) i na civilizacijskom znacaju odgoja i obrazovanja koji obezbjeduje
opstanak njenih tekovina. Posmatrano iz perspektive obrazovanja kao vrije-
dnosti po sebi i u sebi, javljanje menadzmenta u obrazovanju postaje signa-
lom pobjede modusa kostanja nad modusom vladavine vrijednosti, ili kao
odzvuk utjecaja konkurentnog trziSnog kapitalizma na odgojno-obrazovnu
djelatnost, S§to zagovara neoliberalizam. U skladu s time, aktualiziranje me-
nadZmenta u obrazovanju uklapa se u kontekst teza Karla Polanyija o tome
da je moderna epoha odredena prevlas¢u ekonomskih odnosa nad svim dru-
gim drustvenim odnosima. (usp. Polany, 1999). Otuda ne ¢udi razilaZenje
autora u tumacenju fenomena menadzmenta u obrazovanju. Jedni ga smatra-
ju negativnom pojavom, kvalificiraju¢i ga kao tvorevinu nastalu iz pohoda
ekonomije 1 njenih principa na odgojno-obrazovnu djelatnost (npr. Giesec-
ke, 2001; 2005; Liessmann, 2009; 2011; Wright, 2001; 2010). Drugi, pak,
razvoj menadZzmenta u obrazovanju vide kao put sticanja ekonomske rele-
vantnosti odgojno-obrazovne djelatnosti i kao doprinos sistemati¢nijem pris-
tupu prosvjetnoj politici (usp. Pastuovi¢, 1999: 447-448).

Medutim, odnos menadZzmenta u obrazovanju i znanosti o odgoju i obra-
zovanju mnogo je kompleksniji. [z samog imena menadzmenta u obrazova-
nju dade se naslutiti u osnovi paradoksalna teznja — distanciranje od znanos-
ti 0 odgoju i obrazovanju i stvarnosti s kojom je ona u vezi, s jedne strane, i
teznja za referiranjem na nju, s druge. Znanost o odgoju i obrazovanju dis-
tancira se od svrhe ekonomije koja ju trazi u trzistu. Istovremeno, ona se re-
ferira na ekonomiju u onom trenutku kada rezultate svoga djelovanja zeli
uciniti relevantnim za svijet rada, odnosno, kada zeli definirati konkretne
kompetencije koje ¢e ucenici Skole odredenog profila ponijeti sa sobom u
svijet rada. Pritom je potrebno primijetiti da upravljanje, rukovodenje i vo-

12 Stav da se pri¢e o uspjehu istaknutih korporacija mogu primijeniti na §kole rezultat je
niza istraZivanja iz osamdesetih godina XX stoljeca provedenih s ciljem da se utvrde
razlozi uspjeha korporacija razliCitih profila. Istaknuti zagovornik stava da je Skole
moguce poistovjetiti s korporacijama bio je americki sociolog Snyder (prema Domovig,
2003: 31).
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denje predstavljaju “grani¢ne” probleme pedagoske i andragoske prakse. To
su upravo one pojave koje znanost o odgoju 1 obrazovanju eksplicite upucu-
ju na razlicite izvore obavijesti, §to podrzava Gieseckeov stav da su svi pra-
kti¢ni problemi, a time i1 problemi odgoja i obrazovanja u osnovi interdisci-
plinarni. (npr. Giesecke, 1993: 156). Jedan od problema koji menadzment u
obrazovanju dovodi u bliski susret sa pedagoskom 1 andragoSkom realnos¢u
jesu meduljudski odnosi u radnoj organizaciji. Aktivnosti vezane za njih po-
djednako su zadatak ucitelja i rukovodioca, potrebne su pedagosSkom, andra-
gosSkom (Skola kao organizacija koja uci druge) i organizacijskom aspektu
Skolskog zivota (Skola kao organizacija koja 1 sama uci). Procesi meduljud-
skih odnosa mogu pocivati na razli¢itim osnovama (u radnom okruzenju se
uglavnom radi o kolegijalnosti 1 prijateljstvu), mogu djelovati konstruktivno
ili destruktivno za uposlenike, direktora ili organizaciju. Meduljudski odnosi
medu nastavnicima nisu samo element organizacijske klime i kulture'® nego
i osnovni sastojak pedagoske i andragoske klime i kulture'. Prema teoreti-
Carima drustvenog kapitala (prema Fukuyama, 2000; Field, 2008), upravo
su jake veze medu ljudima ono $to vodi uspostavljanju blagostanja, povjere-
nja i kohezije, te ono §to grupu ljudi preobrazava u zajednicu.

Meduljudski odnosi u $koli kao radnoj organizaciji
Pojmovno odredenje meduljudskih odnosa moguce je iz horizonata razlici-

tih znanstvenih podruc¢ja — od sociologije 1 psihologije (narocito socijalne i or-
ganizacijske) preko znanosti o odgoju i obrazovanju (posebno mikropedago-

13 Za objasnjenje $kolskog unutragnjeg Zivota u literaturi se koriste dva konstrukta — §kolska
klima i Skolska kultura. Autori ih razliCito tretiraju i nerijetko poistovjecuju. Dijelimo
stajaliSte onih autora koji smatraju da su Skolska klima i $kolska kultura dva razlicita
istrazivacka polja (npr. Hoy, 1990; Wilson et al., 1994). Zajednicka odlika im je isticanje
elemenata koji nisu ,,direktno podlozni birokratskoj manipulaciji (Domovié, 2003: 26).
Razlika medu ovim modelima je u teorijskom ishodistu i istrazivackom pristupu koji se u
njima primjenjuje.

'* O tome kako direktori §kola vide zna¢aj meduljudskih odnosa u kreiranju pedagoikog
ozracja svjedoCi izjava jedne direktorice u kojoj kaze: Ako je zadovoljan uposlenik,
zadovoljni su i ucenici. Atmosfera u skoli je bolja, nije stresna, Sto je vrlo bitno.
(Direktorica srednje §kole u Zivinicama, upitnik br. 4). U radu éemo navoditi primjere iz
ranije spomenutog istrazivanja (vidi fusnotu 3). Buduéi da nam je namjera bila doci do
§to vjerodostojnijih i potpunijih podataka o pojavama, uceSce u istrazivanju je bilo
anonimno. Kako bismo autorizirali odgovore direktora, uz iskaz ¢emo navoditi broj koji
smo dodijelili svakom upitniku prije pocetka analize. OpSirijni opis istrazivackog
postupka navodimo u kasnijim dijelovima rada.
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gije 1 mikroandragogije) pa do teorije interpersonalne komunikacije. U duhu
ekoloSkog pristupa ljudskom razvoju, Urie Bronfenbrenner odnos definira
kao nesto Sto ,,nastaje kad god jedna osoba u okruzenju obraca paznju na akti-
vnosti druge osobe ili ucestvuje u njima“ (Bronfenbrener, 1997: 69). Ovako
nastaje dijada, najjednostavnija komunikacijska, funkcionalna i strukturna je-
dinica meduljudskog odnosa. Bronfenbrennerova definicija implicira da je
odnos proizvod namjerne, usmjerene paznje prema nekoj osobi i aktivnosti sa
njom. Upravo su te dimenzije uklju¢ene u poimanje meduljudskog odnosa ko-
ji ¢emo elaborarirati u ovome radu. Pored toga, primjetno je da se Bronfen-
brennerova definicija odnosa priblizava onome $to se u teoriji interpersonalne
komunikacije naziva interakcijom, a definira se kao komunikacija ,,u kojoj
akcija jedne osobe utjeCe na akciju druge* (Reardon, 1998: 23). U istom kon-
tekstu, moguce je odrediti distinkciju izmedu komunikacije, konverzacije i
meduljudskog odnosa. Naime, konverzacija je tvar od koje se grade i1 razgra-
duju komunikacija i odnosi. Sljedno tome, dobri ili lo§i meduljudski odnosi
takoder jesu rezultat komunikacije odgovarajuce kvalitete.

Razumijevaju¢i meduljudski odnos sustinom ljudske komunikacije, Basi¢
1 saradnice (prema Mavrak, 2002: 19) taj konstrukt definiraju nesto konkre-
tnije, ,.kao niz redovnih socijalnih susretanja s odredenim ljudima, kroz
odredeno vrijeme, s perspektivom trajanja u buducnosti®. Iste autorice dalje
navode kako ,,izgradivanje odnosa, ali i gubitak odnosa sa drugim ljudima
spadaju u najvaznije zivotne dogadaje* (isto). Sticanje zaposlenja takoder je
jedan od najvaznijih dogadaja u zivotu licnosti, preduslov za sticanje jedne
vrste zrelosti koja se vezuje uz odraslu dob — profesionalne zrelosti. Medu-
tim, stupanjem u radnu duZnost, osoba postaje pripadnik radnog kolektiva
neke institucije, ali tek uspostavljanjem odnosa sa drugim radnicima (koji su
sada saradnici), osoba postaje dijelom radne organizacije, njene zajednice,
ulaze¢i u mreze ljudske meduzavisnosti koja nuzno rezultira iz organizacij-
ske asimilacije”.

U sada ve¢ klasi¢noj definiciji meduljudskih odnosa Keitha Daviesa iz
1957. god., meduljudski odnosi'® su definirani kao podrucje proucavanja i

' Terminom organizacijska asimilacija Kathleen Reardon imenuje proces usvajanja pravila
ucestvovanja u organizacijskoj kulturi (usp. Reardon, 1998: 172).

' Davies, ustvari, koristi sintagmu human relations, §to u doslovnom prijevodu znadi
ljudski odnosi. Medutim, u bosanskom jeziku takav prijevod bi konotirao nesto sasvim
drugo od onoga $to je obrazlozeno u Daviesovoj definiciji (human odnos: onaj koji je u
skladu sa ljudskos¢u covjeka), te smo se, stoga, odlucili za prijevod meduljudski odnosi.
Medutim, skre¢emo paznju kako ni taj prijevod nije sasvim korektan, s obzirom da
Daviesova definicija ne referira samo na odnose medu i sa ljudima, nego i prema
organizacijskim strukturama i tehnologijama.
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primjene znanja o ponasanju ljudi u organizacijama, o tome u kakvom je
odnosu njihovo ponasanje prema drugim elementima sistema: osobama,
strukturi, tehnologiji i vanjskom drustvenom sistemu. Ovo podrucje tezi po-
praviti odnos na relaciji ljudi — organizacija, tako da osobe budu motivira-
ne da razvijaju timski rad koji ¢e efikasno odgovarati njihovim potrebama i
ostvarivati ciljeve organizacije. (Prema: Goel, 2008: 11-12.) Upravo ¢e Da-
vies biti jedan od rodonacelnika dviju znanstvenih disciplina koje su se ra-
zvile u okviru savremenih organizacijskih teorija — teorije organizacijskog
ponasanja i teorije meduljudskih odnosa. U kontekstu ovoga rada, bitno je
1zdvojiti slijedece aspekte koje aktualizira Daviesova definicija:
- motiviranje za timski rad kao nalin tretiranja meduljudskih odnosa na
planu prakse (pitanje upravljanja meduljudskim odnosima);
- odgovaranje potrebama uposlenika i ostvarivanje ciljeva organizacije
kao temeljna svrha upravljanja meduljudskim odnosima;
- znanstveno-istrazivacka relevantnost podrucja meduljudskih odnosa.

Razli¢ita istrazivanja o meduljudskim odnosima (istrazivanja grupne di-
namike Kurta Lewina, procesa formiranja grupnih normi Muzafera Sherifa,
sociometrijsko planiranje Jacoba Morena) kazuju kako su oni sazdani od
mnogovrsnih dinamickih procesa. Ti procesi, dalje, nisu liSeni intencional-
nosti, nego nastaju kao proizvod voljnog djelovanja, Sto znaci da ¢e kvalitet
meduljudskih odnosa zavisiti upravo od napora licnosti na njihovom
odrzavanju. U skladu s time, postavljamo pitanje: Da li je upravljanje medu-
ljudskim odnosima prisutno u praksi direktora osnovnih i srednjih javnih
Skola u Bosni i Hercegovini? te Koje aktivnosti poduzimaju direktori skola u
cilju upravljanja meduljudskim odnosima u kolektivu?

Meduljudski odnosi i praksa direktora Skola

Direktor skole nastupa kao oblikovatelj prakse koji obavlja duznosti ve-
zane za ,,svakodnevno rukovodenje Skolom i vodenje pedagoskih aktivnosti
skole*.!” Tu ulogu obavlja u svojstvu prakticnog teoreticara tumaceéi svijet
svoga radnog svakodnevlja sredstvima koja je razvio kroz procese iskustve-
nog ucenja (neka vrsta implicitne teorije temeljene na licnoj epistemologi-
ji)."® Kada je u pitanju sdm problem upravljanja meduljudskim odnosima,

"7 Okvirni zakon o osnovnom i srednjem obrazovanju (2003), Clan 52.
'8 Upravo sintagma prakticni teoreticar adekvatno opisuje poziciju direktora §kole u nagim
uslovima. Naime, prosvjetna politika u Bosni i Hercegovini ne regulira obavezu
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uloga direktora je klju¢na. Upravo se toj poziciji pripisuje najveca odgovor-
nost ,,za razvoj ugodne Skolske klime i meduljudskih odnosa® (Wahab,
2008, prema Peko, 2009: 72). Rezultati istrazivanja ukazuju na to da su gre-
Ske u podrucju meduljudskih odnosa najces¢i razlog razrjesenja sa direktor-
ske duznosti (prema Stanici¢, 2008: 9).

Istovremeno, autori (npr. Bahtirajevié-Siber, 1999) su stajalista da je nas-
tupio svojevrsni prevrat u (poslovnom) menadzmentu od njegova poistovje-
¢ivanja s aktivnoséu upravljanja organizacijom do usredsredivanja na akti-
vnosti rada s ljudima. U skladu s tim, mjerodavna videnja savremenog me-
nadzmenta u obrazovanju isti¢u njegovu prevashodnu ulogu u procesima ko-
ordinacije ljudi (Slatina, 2002a: 116). Iz ovoga prozlazi potreba da se me-
nadzerska praksa — bez obzira u kojoj se ljudskoj djelatnosti ona realizira —
posmatra u odnosu prema aktivnostima vodenja ljudi i upravljanja procesi-
ma koji nastaju medu njima. Upravo to ¢ini bitnu andragoSku relevantnost
menadZzmenta u obrazovanju.

Medutim, da li je upravljanje meduljudskim odnosima aktivnost koja je
dosegla potrebni nivo intencionaliziranosti kod rukovodilaca skolom, i da li
je ozvanicena u planu njihova rada? Ovo pitanje postavljamo imajuci u vidu
da se pozicija direktora Skole u uslovima bosanskohercegovacke prosvjetne
politike nalazi u procjepu mnogovrsnih zahtjeva i odgovornosti (razli¢itih
nivoa prosvjetnih vlasti, Skolskog odbora, vijeca roditelja, nastavni¢kog vi-
jeca, specificnih u€enickih i roditeljskih zahtjeva i zahtjeva lokalne zajedni-
ce). Pritom je vazno spomenuti da u dokumentima prosvjetne politike nije-
dan aspekt upravljanja meduljudskim odnosima nije eksplicite uvrSten u
opis direktorskog djelovanja." Da li u takvim, visoko formaliziranim i biro-

dobivanja licence za obavljanje direktorskog posla. Takoder, ne postoji formalna
edukacija iz podru¢ja menadzmenta u obrazovanju, a ponuda neformalnih oblika
edukacije jo$ uvijek je oskudna. Problem pre-service i in-service edukacije direktora
Skole ucesnici u istrazivanju izdvajaju kao vrlo vazno neadekvatno tretirano pitanje
bosanskohercegovackog menadzmenta u obrazovanju. Kao ilustraciju, navest ¢emo
nekoliko izjava direktora Skola: ,,Treba vise paznje posvetiti edukaciji, kako prije
preuzimanja funkcije direktora tako i cijelo vrijeme obavljanja ovih poslova.*
(Direktorica sarajevske osnovne $kole, br. 32.), ,,Uvesti sistem podrske direktorima u
smislu pruzanja mogucnosti za sticanje potrebnih znanja i vjestina.” (Direktor osnovne
Skole iz Tuzle, br. 3.)

U fragmentiranom obrazovnom sistemu (MCP, 2008) u Bosni i Hercegovini, gdje je
moguée govoriti o tri autonomna upravljacka nivoa: kantonalni nivoi u FBiH i njima
pripadajuca ministarstva obrazovanja i prosvjetno-pedagoski zavodi, entitetski nivo u RS-
u i Ured za obrazovanje Distrikta Brcko, svaki od nivoa upravljanja ima svoje zakonske i
druge pravne propise. Popis pravnih dokumenata koje smo analizirali navodimo na kraju
rada.
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kratiziranim uslovima, direktor prepoznaje upravljanje meduljudskim odno-
sima kao jo$ jednu od svojih duznosti? Nisu li odnosi svakako prisutni u je-
dnoj radnoj organizaciji, i nije li njihovo nastajanje nesto §to se podrazumi-
jeva, Sto se zbiva kroz svakodnevni posao, pracenje i djelovanje licnim pri-
mjerom,” jednostavno kroz pozitivau komunikaciju®'? Navedena pitanja bi-
la su smjerokaz empirijskog istrazivanja u kojem smo prikupili iskaze dire-
ktora o njihovoj praksi i stavovima glede elemenata upravljanja meduljud-
skim odnosima.

IstraZivanje o praksi upravljanja meduljudskim odnosima u radnom
kolektivu Skole

a) Direktor Skole kao ucesnik u istraZivanju

Uzorak istraZivanja €ini 47 direktora (25 muskog 1 22 Zenskog spola) ja-
vnih®* osnovnih i srednjih §kola iz razli¢itih dijelova Bosne i Hercegovine.
Vecéina njih (70%) imali su priliku pohadati neki od seminara iz me-
nadZmenta u obrazovanju a u 57% slucajeva navode da je na tim seminari-
ma tretirano pitanje upravljanja meduljudskim odnosima. Polovina ucesnika
u istrazivanju obavljaju tek prvi direktorski mandat** dok je 26% njih u dru-
gom direktorskom mandatu. Raspon staza na rukovodecoj poziciji krece se
od pola godine do dvadeset pet godina. Raspon godina radnog staza u od-
gojno-obrazovnoj djelatnosti kod direktora uCesnika u naSem istrazivanju

*» Odgovor koji je dala direktorica osnovne kole iz Zenice (upitnik br. 28) pored Eestice
koja je glasila Prema mome misljenju, upravijanje meduljudskim odnosima kao dio
aktivnosti direktora je...

2! Iskaz direktorice osnovne $kole iz Zenice, upitnik br. 47.

22 U uzorku nisu bili zastupljeni direktori privatnih §kola.

2 Skole kojima rukovode udesnici u na$em istraZivanju nalaze se u: Kantonu Sarajevo
(32% slucajeva), Zeni¢ko-dobojskom (30%), Tuzlanskom (24%), Unsko-sanskom (4%),
Hercegovacko-neretvanskom kantonu (2%) te Distriktu Brcko (2%) i gradovima
Republike Srpske (6%). Veéi dio uesnika u istrazivanju (66%) rukovode osnovnim
Skolama, a od 17 direktora srednjih Skola njih 59% rukovode gimnazijom. Neki od
fakulteta humanistickog ili druStvenog usmjerenja zavrSilo je 56% ucesnika u
istrazivanju. Pet direktora su naveli da pohadaju ili su okoncali postdiplomski studij.

# Prema vaze¢im zakonskim aktima iz oblasti prosvjetne politike u Bosni i Hercegovini,
osoba moze biti na poziciji direktora $kole najvise dva mandata. Medutim, nije regulirano
da li osoba moze obavljati direktorsku funkciju u nekoj drugoj skoli nakon isteka drugog
mandata u jednoj. Ovom okolno$éu objasnjavamo ¢injenicu da je 24% direktora ucesnika
u nasem istrazivanju viSe od osam godina na rukovode¢em polozaju u odgojno-
obrazovnoj instituciji.
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krece se od devet do trideset devet godina. Najveci dio direktora (48%) u di-
jelu su karijere prosvjetnog radnika koji se, prema Hubermanovom modelu
(usp. McCormick i Barnett, 2006), moze okarakterizirati kao Cetvrti stadij,
oznacen kao mirno razdoblje prosvjetne karijere. Uprkos tome §to smo kri-
terije uzorkovanja odredili prije pocetka istrazivanja, pokuSavsi realizirati
planirano, uocili smo kako je u ovome dijelu istrazivackog nacrta potrebno
uciniti izvjesne ustupke. Naime, pokazalo se da su dostupnost direktora te
njegova/njena spremnost na ucesce u istrazivanju klju¢ni kriteriji u odabiru
istrazivackog uzorka. U skladu sa datim okolnostima i uo€ivsi da bi ranije
postavljeni kriteriji mogli djelovati dodatno restriktivno, odlucili smo da pri
formiranju uzorka ne primjenjujemo nikakve kriterije, izuzev onih koji su
zadani ciljevima istrazivanja.”” U dobijenim odgovorima moguce je identifi-
cirati izvjesne pravilnosti. Medutim, ovakav istrazivacki nacrt nam ne omo-
gucuje da zaklju¢ujemo o pravilima koja bi vrijedila za cijeli osnovni skup
sacinjen od direktora Skola u Bosni i Hercegovini. Dakle, spoznaja do koje
smo dosli slijedeci istrazivacki put koji smo prosli dio je narativnog znanja
(usp. Rapus Pavel i Kobolt, 2008: 103), koje nema pretenzije prema uopca-
vanju vecih razmjera.

b)Tok istraZzivanja

Nakanom da ispitamo li¢na iskustva, na$ istrazivacki nacrt dobio je kara-
kteristiku kvalitativnosti koju je bilo potrebno na prikladan nacin operaci-
onalizirati kroz istrazivacki instrumentarij. U istraZivanjima sli¢ne orijenta-
cije uglavnom se primjenjuje tehnika dubinskog intervjuiranja, koja rezultira
u posljednje vrijeme populariziranim tzv. leadership narativima (usp.
Crawford, 2009). Medutim, imaju¢i u vidu brojne okolnosti vezane za priro-
du naSeg istrazivackog uzorka, odlucili smo se za neSto konvencionalnije
postupke. Kao sredstvo prikupljanja empirijskih podataka primijenili smo
strukturirani anketni upitnik posebno konstruiran za ovo istraZivanje.*®

 Proces formiranja uzorka odvijao se u nekoliko etapa u kojima smo se koristili razli¢itim
sredstvima komunikacije pokuSavajuéi pristupiti u€esnicima u istrazivanju. Najprije smo
posjetili direktore onih $kola koje su nam bile geografski najblize. U drugoj etapi smo
poslali odredeni broj primjeraka upitnika faksom i, kona¢no, u posljednjoj etapi slali smo
upitnike poStom.

26 Problemi upravljanja i rukovodenja u §koli uglavnom se ispituju instrumentima kao $to
su, naprimjer: Skala za procjenu ucinkovitosti vodenja, Skala za procjenu karakteristika
Skolskog ozracja, Skala IPOE — Indeks percipirane organizacijske ucinkovitosti (prema
Peko et al., 2009:73) i dr. Budu¢i da pomenuti instrumenti u potpunosti ne pokrivaju
domenu problema kojim smo se bavili, nismo ih mogli primijeniti u nasem istraZivanju.
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Sadrzajno, pored dijela koji se odnosi na sociodemografski profil u¢esnika u
istrazivanju, kroz instrument smo operacionalizirali dva aspekta upravljanja
meduljudskim odnosima u Skoli:
1. aktivnosti koje direktor skole poduzima kako bi upravljao vlastitim
odnosima s uposlenicima,
2. aktivnosti koje direktor Skole poduzima kako bi za uposlenike kre-
irao ozracje koje pogoduje uspostavljanju i odrzavanju pozitivnih
meduljudskih odnosa.

Zamku zapadanja u pretjerani redukcionizam pokusali smo rijesiti for-
malno heterogenim karakterom istrazivackog instrumenta, izbjegavajuci
Cestice koje impliciraju prisilne odgovore 1 ostavljajuci prostor ucesnicima u
istrazivanju da navedu one elemente koje smatraju vaznim s pozicije izra-
vnog ucesnika u praksi. Naime, pored Cestica s ponudenim odgovorima (di-
hotomne i politomne skale, skale (samo)procjene, skale rangova i Likertove
skale), u upitnik smo uvrstili nekoliko Cestica otvorenog tipa. U skladu s
formalnom heterogeno$¢u naseg instrumenta, podaci koje smo dobili bili su
takoder raznovrsni — numericki, verbalni i deskriptivni, te smo prilikom nji-
hove obrade primijenili razli¢ite kvantitativne i kvalitativne postupke. Po ni-
vou slozenosti podataka i tehnika analize koje smo primijenili, ovaj instru-
ment nudi moguénost analiziranja i kompariranja odnosa medu pojavama.
To je narocito bio slucaj s kvalitativnim podacima. Njih smo analizirali pri-
mjenjujuéi postupke otvorenog, aksijalnog i selektivnog kodiranja.”” Poka-
zalo se kako su upravo Cestice otvorenog tipa omogucile diferenciranje uce-
snika u istrazivanju. Analizirajuci njih dobili smo uvid u specifi¢na li¢na is-
kustva direktora Skola, autenti¢ne, bogatije i dublje predstave o problemima
upravljanja i rukovodenja. Koliko god se odgovori direktora medusobno ra-
zlikovali, istovremeno je u njima mogucée uociti zajednicke odlike koje bi,
pretpostavljamo, mogle biti dio bosanskohercegovacke paradigme me-
nadmenta u obrazovanju.*®

Medutim, prilikom formuliranja itema naSega instrumenta uvazili smo neka od iskustava
i rezultata do kojih su dosli Andelka Peko i saradnici (usp. isto).

*7 Iskaze ucesnika u istraZivanju najprije smo sredili i unijeli u radunar, potom smo ih
razvrstali prema jedinicama sadrzaja u skladu sa zadacima istrazivanja. U fazi aksijalnog
kodiranja nastojali smo uociti odnose i1 veze izmedu jedinica sadrzaja pokusavajuéi u
odgovorima ucesnika identificirati kategorije 1 pravilnosti. Konacno, postupcima
selektivnog kodiranja, srodne odgovore objedinili smo u visu kategoriju i, u skladu sa
zadacima istrazivanja, predstavili ih u odgovaraju¢im tabelarnim prikazima.

2 U kontekstu kulturalnog pristupa menadzmentu (&iji je istaknuti predstavnik Geert
Hofstede) pri artikuliranju autenti¢nog stava o problemima menadZmenta, pa tako i
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¢) Osnovni nalazi istraZivanja o praksi upravljanja
meduljudskim odnosima kod direktora Skola

Rezultati istrazivanja ukazuju da je upravljanje meduljudskim odnosima
uvrSteno u plan direktorskog rada. Naime, 78% direktora dali su potvrdan
odgovor na tvrdnju Upravljanje meduljudskim odnosima uvrsteno je u plan
mog direktorskog djelovanja. Ovu aktivnost ucesnici u istrazivanju smjesta-
ju na vrh liste prioriteta u obavljanju svoje direktorske duznosti, pozicionira-
juéi je odmah nakon upravljanja nastavnim procesom.*’

Ovakva pozicija aktivnosti upravljanja meduljudskim odnosima djelomi-
¢no se moze tumaciti izjavom direktorice jedne sarajevske gimnazije u kojoj
kaze: ,,[Upravljanje meduljudskim odnosima je] Najvaznija funkcija me-
nadzmenta opcenito i najznacajnija (pored strucnosti) karika u kreiranju
zdravog kolektiva i njegove uspjesnosti.” *° Direktori $kola obuhvaceni
ovim istrazivanjem priznaju da je upravljanje meduljudskim odnosima vrlo
vazan segment u njihovom radu jer direktor svojim ophodenjem, odlukama,
radom, moze doprinijeti unapredivanju ili narusavanju meduljudskih odno-
sa. Dobri meduljudski odnosi su preduvjet za uspjesno funkcioniranje sko-
le?! Takoder, isti¢u da je lako voditi kada imate razumne, postene, korektne
nastavnike i ostalo osoblje, ali ako imate pred sobom konfliktne licnosti,
vrlo je tesko. Svaku situaciju koriste u negativne svrhe.”* Medutim, kako di-
rektori Skola percipiraju svoju odgovornost glede upravljanja meduljudskim
odnosima?

Ucesnici u istrazivanju rangirali su strane koje smatraju najodgovorniji-
ma za kvalitet meduljudskih odnosa u ranom kolektivu Skole. Njihove odgo-
vore smo uporedili u odnosu na varijablu spol i nivo Skole kojom rukovode.
Uocili smo da ne postoji razlika u poretku kada je u pitanju varijabla nivoa
Skole. Naime, 1 direktori osnovnih i srednjih Skola saglasni su da direktor 1
nastavnici dijele odgovornost kada je u pitanju kvalitet meduljudskih odno-

menadzmenta u obrazovanju, potrebno je uvaziti specifi¢nosti odgojnog modela,
intelektualne tradicije koju bastini data kultura i vladajuceg politickog modela unutar
kojeg se kreira prosvjetna politika 1 realizira institucionalna odgojno-obrazovna
djelatnost. U konktekstu navedenih zahtjeva, potrebno je dodati ¢injenicu da je poimanje
menadzmenta u obrazovanju snazno markirano kulturnim miljeom u kojem on zivi.

¥ Poredak izgleda ovako: 1. upravljanje nastavnim procesom; 2. upravljanje meduljudskim
odnosima; 3. provedba odluka Skolskog odbora, vije¢a roditelja i nadzornog odbora; 4.
upravljanje organizaciono-materijalnim pitanjima: 5. upravljanje pravnim i finansijskim
pitanjima.

30 Upitnik br. 7.

3! Direktorica jedne osnovne §kole iz Zenice, br. 31.

32 Direktorica jedne sarajevske osnovne kole, br. 17.
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sa.¥ Medutim, kada je u pitanju varijabla spol u¢esnika u istrazivanju, uogili
smo izvjesne razlike u odgovorima (vidi Tabela 1).

Tabela 1: Percepcija odgovornosti za kvalitet meduljudskih odnosa u
Skoli u odnosu na varijablu spol ucesnika u istraZivanju

Rangovi ucesnika muskog spola u
istraZivanju

Rangovi ucesnica u istrazivanju

1. Nastavnici

1. Direktor

2. Direktor

2. Nastavnici

3. Uéenici

3. Skolski odbor i vijeée roditelja

4. Staratelji/roditelji u¢enika

4. Staratelji/roditelji uenika

5. Ucenici

5. Skolski odbor i vijeée roditelja

Naime, ucesnice u istrazivanju smatraju da su one najodgovornije za kva-
litet meduljudskih odnosa u kolektivu kojim rukovode, a da ucenici imaju
najmanju odgovornost u vezi s time. Medutim, ucesnici u istraZzivanju mu-
Skog spola smatraju da je u odrzavanju kvaliteta meduljudskih odnosa odgo-
vornost nastavnika ve¢a od njihove. Pored toga, paznju zavreduje rang dodi-
jeljen poziciji ucenika. Naime, sti¢e se dojam da je doprinos direktora kvali-
tetu meduljudskih odnosa u kolektivu pritisnut zahtjevima nastavnika, s je-
dne, i uCenika, s druge strane. Ovakva percepcija uloge nastavnika i u¢enika
kod muskih ucesnika u istrazivanju moze se djelomi¢no tumaciti okolnos¢éu
da su direktori Skola kao teme sastanaka s osobljem ¢esto navodili u¢enicke
probleme, probleme s disciplinom i ponasanjem ucenika, dok su ucesnice u
istrazivanju kao najceSce teme sastanaka navodile aktivnosti vezane za reali-
zaciju nastavnih i vannastavnih aktivnosti.

Slijedeci nivoe ispoljavanja psihosocijalne dinamike meduljudskih odno-
sa (prema Havelka, 2005: 17), u istraZzivanju smo pratili koliko paznje dire-
ktori Skola posvecuju meduljudskim odnosima na dijadnom, grupnom i or-
ganizacijskom nivou. Usredsredili smo se na tri vrste sastanaka — izmedu di-
rektora i pojedinog uposlenika, izmedu direktora i grupe uposlenika te sasta-
nak direktora sa cijelim kolektivom. Sastanak posmatramo kao strukturirano
zbivanje u kojem ucestvuju najmanje dvije osobe. DruZenja smo operaci-
onalizirali kao proslave, izlete i ekskurzije samo za uposlenike dkole.** Re-

33 Poredak izgleda ovako: 1. direktor i nastavnici; 2. - ; 3. §kolski odbor i vije¢e roditelja; 4.
staratelji/roditelji; 5. ucenici.

34 Razlog zbog kojeg smo ispitivali oblike neformalnih druZenja koja se organiziraju samo
za uposlenike je u nastojanju da ispitamo koliko su direktori spremni posvetiti se
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zultate do kojih smo dosli tumacimo kao indikator prohodnosti vertikalnih
komunikacijskih kanala izmedu direktora i uposlenika. Sastanke direktora s
pojedincima i grupama uposlenika u ovome istrazivanju posmatramo kao in-
dikator dostupnosti direktora i njegove orijentiranosti prema ljudskoj kom-
ponenti radne organizacije, odnosno osjetljivosti za mnogovrsne i ¢esto ne-
predvidive potrebe zivota u odgojno-obrazovnoj organizaciji. Susreti, naro-
¢ito individualni, omogucuju rukovodiocu da bude u blizem kontaktu s po-
trebama svojih saradnika te da kroz oblike formalne ili neformalne komuni-
kacije bolje upozna njihove li¢nosti, podstakne razvoj radne vizije i pridobi-
je 1h da svoja znanja, sposobnosti 1 vjestine predanije ulazu u rad. Sastanci s
rukovodiocem potrebni su uposleniku jer on tako dobija potrebne informaci-
je 1 podrsku za rad, crpi motivaciju i stice osjecaj znacajnosti za radnu orga-
nizaciju. Medutim, i rukovodiocu su potrebni sastanci s osobljem. Stavise,
sastanci su mocan dijagnosticki instrument u njegovim rukama jer mu omo-
gucuju da dozna Sta njegovi saradnici ,,misle, kako se osjecaju i Sto bi zeljeli
promijeniti* (Rijavec, 1994:86).

Rezultati istrazivanja ukazuju da se u $koli naj¢es¢e odrzavaju individu-
alni sastanci, slijede sastanci s odredenim grupama uposlenika, dok se sas-
tanci sa cijelim nastavnickim kolektivom odrzavaju najrjede. Veéi dio uce-
snika u istrazivanju susrete sa odredenim grupama uposlenika vezuju za sas-
tanke stru¢nih aktiva, sastanke razvojnih timova Skole, te prijeme takmicar-
ske ekipe nakon postignutih zapazenih rezultata na takmicenjima. Neki dire-
ktori sastanak s odredenim grupama uposlenika tretiraju kao svojevrsni bri-
efing ili jutarnji dogovor o predstoje¢im aktivnostima uposlenika §kole.”
Ovo korespondira s konceptom sedmicnog sastanka koji se moze koristiti s
ciljem poboljsanja meduljudskih odnosa u maloj grupi a preporucuje se nje-
govo odrzavanje na kraju svake radne sedmice (prema Rijavec, 1994:88).
Teme ovih sastanaka mogu biti razlicite, a osnovni cilj je poboljSanje klime
u radnoj organizaciji. Sastanci sa cijelim nastavnickim kolektivom Skole,
prema odgovorima ucesnika u nasem istrazivanju, odrzavaju se uglavnom
jednom mjesecno (44% odgovora) ili vise puta mjesecno (30% odgovora).
Direktori tu vrstu sastanaka uglavnom vezuju za sastanke nastavni¢kog vije-
¢a, S0 je jedini formalni oblik druzenja propisan pravnim dokumentima. Po-
trebno je primijetiti da relativno znacajan dio direktora navodi da prakticira-

organiziranju sadrzaja za svoje saradnike mimo vremena koji se provodi u $koli. U ovu
kategoriju ne svrstavamo druzenja koja se organiziraju za ucenike jer nastavnici tada
imaju obavezu brinuti za njih, a ta su druzenja, obi¢no, planirana nastavnim programom.

33 Neki od odgovora direktora koji potvrduju ovaj zakljuéak su: radni dogovor vezan za
dnevne aktivnosti (upitnik br. 32); redovni jutarnji sastanci sa personalom skole (upitnik
br. 15).
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ju organiziranje sastanaka po potrebi, Sto svjedoCi o tome da postoji senzi-
bilnost za nepredvidljivost Skolskog Zivota koji, kao takav, zahtijeva mo-
mentalne odluke i djelovanje u skladu s novonastalom situacijom. Dok ovi
formalni oblici druzenja ¢ine Skolsku klimu, Skolska kultura oblikuje se pri-
je svega kroz neformalne vidove druzenja. Njih uglavnom uspostavljaju,
ureduju i odrzavaju sami uposlenici, mimo rukovodioca. Medutim, rukovo-
dilac ne mora nuzno biti isklju¢en iz neformalnih oblika sastajanja u kolekti-
vu. Njegova uloga ogleda se u obezbjedivanju konteksta unutar kojeg se
mogu uspostavljati i odrzavati mnogovrsni odnosi izmedu uposlenika skole,
pa tako i oni neformalni.*® Kompleksnost uloge direktora u svakodnevnom
zivotu radnog kolektiva slikovito je opisao jedan od ucesnika u naSem is-
trazivanju rekavsi da je [direktorski posao] posao selektora i trenera, strate-
ga jedne sportske ekipe. Uspjeh ekipe zavisi od skladnosti, jasnih i definisa-
nih ciljeva, a direktor je ‘dirigent’.”’

Najveci dio u€esnika u istrazivanju odgovorio je da se u njihovim $kola-
ma organiziraju proslave znacajnijih datuma i1 praznika samo za uposlenike
(37%), zatim u 25% skola organiziraju se izleti samo za uposlenike. Jednak
je udio skola u kojima se ne organizira nista od navedenih oblika neformal-
nog druZenja i u kojima se organiziraju ekskurzije samo za uposlenike (po
19%). Nemoguc¢nost organiziranja ekskurzija samo za uposlenike Skole dire-
ktori opravdavaju nepovoljnim finansijskim prilikama. Sastanci nisu jedini
oblik upravljanja meduljudskim odnosima koje navode ucesnici u naSem is-
trazivanju. Tu se javljaju jo$: individualni i grupni razgovori, edukacija o
meduljudskim odnosima, planiranje zajedniCke realizacije radnih zadataka,
ali i druZenja nakon radnog vremena. Sve ove aktivnosti sazeto su sadrzane
u izjavi jedne od uCesnica u istrazivanju: edukacija, druzenja, razgovori, do-
bra komunikacija.*®

Takoder smo nastojali ispitati koje nacine nagradivanja uposlenika pri-
mjenjuju direktori Skola. Ova tema se pokazala jednim od prijepornih dijelo-
va istrazivanja. Razlog tome je, vjerovatno, okolnost $to je odredeni broj
Cestica u instrumentu sadrzavao eksplicitna pitanja o finansijskoj stimulaciji
uposlenika. Direktori nisu skrivali negodovanje zbog nemoguénosti raspola-

36 Jedan od nacina posredovanja duha zajednistva sadrzan je u slijedeéem iskazu direktora
osnovne Skole iz Sarajeva: U saradnji sa sindikatom, organizuju se posjete povodom
nekog radosnog dogadaja, bolesti i sl., organizuju se druzenja po aktivima povodom
praznika, timski rad kroz projektne aktivnosti, timski pristup u unapredenju cjelokupnog
rada Skole, kroz sjednice strucnih organa stalno isticanje ovih vrijednosti. (Upitnik, br.
34))

37 Izjava direktora osnovne $kole iz Sarajeva, upitnik br. 14.

3 Direktorica osnovne $kole iz Sarajeva, upitnik br. 32.
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ganja finansijskim sredstvima,’® neodgovorenih zahtjeva upucenih resornom
ministarstvu zbog smanjenog budZeta za odgojno-obrazovnu djeletnost™ (za
2010. god.), s jedne strane, i ¢injenice da se finansijskom stimulacijom ne-
minovno izdvajaju jedni ¢lanovi kolektiva u odnosu na druge, $to potencijal-
no nosi opasnost od naruSavanja harmoni¢nih meduljudskih odnosa u kole-
ktivu. Dok su elementi upravljanja meduljudskim odnosima koje smo pred-
stavili u prethodnom izlaganju u potpunosti u domeni djelovanja direktora
Skole, pitanje motivacije uposlenika ograniceno je prilikama u Sirem pros-
vjetnopolitickom 1 druStvenom kontekstu. U prosvjetnim zakonima koje
smo analizirali, ni u jednom c¢lanu se ne spominje nagradivanje nastavnog
osoblja skole. Jedini oblik stimulacije koji je reguliran zakonima jeste na-
predovanje u karijeri kroz stru¢na zvanja. Istovremeno, zakonima su reguli-
rane mjere sankcioniranja uposlenika.*!

Medutim, unato¢ takvim nepovoljnim pravnim prilikama, direktori Skola
uspijevaju iznaci nacine da stimuliraju radnike.”” Medu oblicima stimulira-
nja uposlenika direktori naj¢es¢e navode javnu pohvalu (na sjednici nasta-
vnickog vijeca, putem Skolskog razglasa, na proslavi povodom Dana skole),
pohvalu upucenu uposleniku licno, dodjelu plakete, zahvalnice ili drugog pi-
sanog priznanja, dok je najmanji broj slucajeva nagradivanja odlaskom na
seminar ili besplatnu ekskurziju (po jedanput). Dakle, direktori §kola najces-
¢e primjenjuju nefinansijske oblike nagradivanja i sankcioniranja, koji su
pritom nerijetko simboli¢nog, nematerijalnog karaktera. Literatura ukazuje
da djelovanje takvih, simbolickih oblika nagradivanja ne treba zanemariti,
jer ljudska motivacija je sloZena i razliita a radnici prije svega zele da kroz
svoj rad budu ponosni na svoje vjestine i osjete da doprinose organizaciji u

3% Ne postoji mogucnost davanja povisice uposlenicima. Direktori to nisu u mogucnosti,
place odreduje Ministarstvo. (Direktor srednje $kole u Srebreniku, upitnik br. 20.)

" Pitanje nagradivanja, ali i sankcionisanja nastavnika nije_u domenu direktora.
Pravilnikom o placama nije predvidena nijedna mjera. Place se reguliraju odlukama
Vilade Kantona, koja nije odobrila novéane stimulacije uposlenika. Direktor svake godine
boduje rad nastavnika pa se ti bodovi na kraju ciklusa od 4 godine zbrajaju sa bodovima
pedagoskog savjetnika i na osnovu toga se izvodi konacna ocjena. (Direktor osnovne
Skole u Zenici, upitnik br. 30, podvukla A. I.)

*1 Usp., npr., NSRS, 2008a, Clan 86; 87; 89.

2 Utesnicima u istraZivanju ponudili smo niz itema koji se ti¢u mehanizama nagradivanja
uposlenika, gdje su se nasla pitanja o praksi finansijskog stimuliranja uposlenika. Navest
¢emo jedan od odgovora koji zorno prikazuje situaciju u tome pogledu kod nas. Zbog
nacina finansiranja [Skolstva] onemoguceno je nagradivanje nastavnika i radnika, pa mi
je samim tim uskraceno da mogu neciji rad na unapredenju nagraditi. Zato samo postoje
usmene pohvale na sednicama Skolskog odbora, Nastavnickog veca i Saveta roditelja.
(Direktor osnovne $kole iz Kotor Varosi, Upitnik br. 5.)
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kojoj djeluju (usp. Fukuyama, 2000: 407). U najvecem broju slucajeva dire-
ktori smatraju da uposlenike treba pohvaljivati kad god se kod njih primijeti
nastojanje da unaprijede rad Skole (60%), 30% njih smatra da se pohvale
trebaju upucivati onda kada uposlenici postignu izuzetne rezultate u odgoj-
no-obrazovnom radu, dok 10% direktora smatra da pohvale nastavnicima
treba upucivati samo onda kada postignu neki znacajan uspjeh na takmice-
njima. Interesantno je da niko nije odabrao opciju ne treba pohvaljivati nas-
tavnike. Rezultati takoder ukazuju da direktori rjede upotrebljavaju sankci-
oniranje nastavnika nego nagradivanje. Tu okolnost mozda najbolje objas-
njava izjava direktora osnovne Skole u Tuzli: Sankcionisanje zaposlenika
bez nagradivanja je kontraporoduktivno i besmisleno.*> Oblik sankcionira-
nja koji najcesS¢e primjenjuju ucesnici u nasem istrazivanju je opomena kroz
individualni razgovor.

seskoskookok

U ovome radu nastojali smo predstaviti jedan dio rezultata istraZzivanja
koji osvjetljavaju znac¢aj meduljudskih odnosa u radnom kolektivu u kontek-
stu aktivnosti upravljanja, vodenja i1 rukovodenja Skolom. Nalazi empirij-
skog istrazivanja ukazuju da direktori Skola uocavaju znacaj problema
upravljanja meduljudskim odnosima. Stavise, oni isti¢u kako je to, pored
struénosti direktora i kadra, najvazniji zahtjev za uspje$no obavljanje dire-
ktorske duznosti. Medutim, ispituju¢i zastupljenost konkretnih elemenata
upravljanja meduljudskim odnosima u aktivnosti direktora skola uocili smo
da je djelovanje direktora u tome pravcu nedovoljno osmisljeno i osvrhov-
ljeno, da stoji pritisnuto formalnim zahtjevima godis$njeg plana rada direkto-
ra 1 Skole, s jedne strane, 1 finansijskim restrikcijama, s druge. U nalazima
istrazivanja uoc€ljive su indicije djelovanja varijable spola rukovodioca kao
vaznog diskriminatornog faktora. Stoga smatramo da bi ovoj varijabli u ka-
snijim istrazivanjima bilo potrebno posvetiti znac¢ajniju paznju. Pretpostav-
ljamo da bi rezultati istrazivanja djelovanja varijable spola rukovodioca mo-
gli obezbijediti znacajna saznanja o specifi¢nostima rukovodilacke andro-
centriéne pozicije u izrazito feminiziranoj odgojno-obrazovnoj djelatnosti.
Ovakovrsno istrazivanje bilo bi prilog aktuelnom diskursu o tzv. Zenskom
stilu menadzmenta.

# Upitnik br. 42.
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Zakljucak

Nastupajuéi iz pozicije koja je odredena pedagoskim i andragoSkim misa-
onim sistemom, tragali smo za problemom koji ¢e objedinjavati logiku me-
nadzmeta u obrazovanju i znanosti o odgoju i obrazovanju. U tu svrhu, oda-
brali smo problem upravljanja meduljudskim odnosima koji smo prepoznali
kao njegovu andragosku stvarnost i supstancu. ZakljuCujemo da za me-
nadzment u obrazovanju relevantnost odgojno-obrazovnog konteksta i zna-
nosti koja se njime bavi potice iz tri izvora:

1. ciljeva aktivnosti upravljanja, rukovodenja i vodenja koji se odvijaju

radi odgojno-obrazovne djelatnosti Skole i uporedo sa njom

2. nastavnicke etike

3. zahtjeva pedagoske zbilje Skole. Nju Cine: ucenici i njihovi starate-

lji/roditelji, ucitelji 1 nastavnici, nastavni planovi i programi te svi oni
formalni 1 skriveni procesi koje sobom nose nastavne i vannastavne
aktivnosti Skole.

Rezultati empirijskog istrazivanja osvjetljavaju jedan dio stvarnosti Skole
kao organizacije koja ne vrsi akumulaciju materijalnog kapitala, ¢ija svrha
nije maksimizacija profita i u kojoj su mogucnosti finansijskog motiviranja
radnika svedene na minimum. Upravo pitanje motiviranja prosvjetnih radni-
ka 1 postulate nastavnicke etike smatramo klju¢nim argumenatima u korist
potrebe kriti¢nijeg odnosa prema logici ekonomije i menadzmenta u odgoj-
no-obrazovnoj djelatnosti. Prema nalozima pedagoske etike, dobrobit uceni-
ka te postivanje odgoja i obrazovanju kao vrijednosti u sebi i za sebe jeste
ono Sto predstavlja konstantan 1 krajnji cilj djelovanja prosvjetnog radnika.
Ta se okolnost, dalje, odrazava na prirodu mehanizama stimuliranja nasta-
vnika marginaliziraju¢i znacaj materijalne motivacije. Jer, duhovno dobro
koje se kroz odgojno-obrazovni proces komunicira nije moguée materijalno
procijeniti, niti dovoljno platiti. Upliv menadzerijalizma u takav ambijent
Skolskog zivota mozda bi najdublje ranio podrucje meduljudskih odnosa.
Menadzerijalizacija odgojno-obrazovne djelatnosti dovela bi do toga da tki-
vo Skole ¢ine odnosi koji pocivaju na ugovornim klauzulama, kompetiti-
vnosti 1 prora¢unatosti naustrb odgojno-obrazovnih vrijednosti. (usp. Clarke
etal., 2001: 9 prema Gunter, 2005: 181).

Mogucée je da nastojanje za izbjegavanjem agresivne menadzerijalizacije
odgojno-obrazovne djelatnosti stoji u pozadini jacanja diskursa o vodenju 1
rukovodenju u obrazovanju (engl. educational leadership 1 educational
administration). No, da bi se potvrdila ta¢nost iznesene tvrdnje, potrebno bi
bilo obaviti zasebno istrazivanje povijesnog razvoja koncepata vezanih za
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menadzement u obrazovanju tragaju¢i za njihovim misaonim i prakti¢nim
utemeljenjem. Takoder bi bilo korisno buduca istrazivanja pozicionirati u
kulturni milje u kojem Zive koncepti menadzmenta u obrazovanju. Cinjenica
da je menadZzment u obrazovanju snazno markiran kulturom pred istrazivaca
postavlja zadatak definiranja autohtonog menadzmenta u obrazovanju koji
¢e s jedne strane biti ukorijenjen u svrsi odgoja i obrazovanja, a s druge us-
kladen s intelektualnom tradicijom te poimanjem rada i odgovornosti u kon-
kretnoj kulturi.

ANDRAGOGICAL REALITY OF EDUCATIONAL
MANAGEMENT

- Abstract -

The main intention of this paper is to highlight the importance of treating the is-
sues of Educational Management from the perspective of andragogical relevance
of the reality to which it refers. This paper elaborates the position that the encoun-
ter between Educational Management and Andragogy — both on the level of the
praxis and the level of theory — would offer answers to some of the basic problems
of the two fields at this moment of their individual developments. The author argu-
es that this sort of encounter is needed for Educational Management in order for it
to gain the purpose that will be in accordance with the values of educational con-
text, in which the activities of educational management, leadership and administra-
tion are taking place. The emphasis is, therefore, put on the phenomenon of human
relations. In this paper, it is treated as the element which brings Educational Ma-
nagement to a close encounter with pedagogical and andragogical reality of a
school. The relevance of human relations for Educational Management is elabora-
ted theoretically and empirically. The empirical part of the paper is based on the
findings gained from qualitative analysis of reports of school principals in Bosnia
and Herzegovina related to the tr