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Jovan Miljkovi¢', Marina Stepanovic’

TIM BILDING I ORGANIZACIONA KULTURA®
- Sazetak -

Tim bilding se tek tokom poslednje decenije koristi na nasim prostorima
u cilju unapredenja timskog rada u organizacijama. U ovom radu opisuje-
mo tim bilding kao organizacioni oblik obrazovanja i istraZujemo njegove
potencijale za jacanje i menjanje organizacione kulture. Istrazivanje je po-
kazalo da tim bilding ima potencijale za realizaciju ciljeva koji prevazilaze
performanse pojedinacnih organizacionih timova i koji mogu imati Sire im-
plikacije, narocito u pogledu njegovog uticaja na organizacionu kulturu.

Kljucéne reci: tim bilding, timski rad, organizaciona kultura.

Uvod

U osnovi svake organizacije lezi podela rada koja se formalno ogleda u
njenoj organizacionoj strukturi, a koja se u kontigencijskoj teoriji organiza-
cije ,smatra najznacajnijim elementom organizacije” (Alibabi¢, 2002,
str.17). Dok se u klasi¢nim teorijama organizacije insistiralo na formalnoj
strukturi, koja je bila rigidna i malo promenljiva, $to moZemo ilustrovati
Fayolovim principom socijalnog reda ,,jedno mesto za svaku osobu, svaka
osoba na svome mestu® (prema: Bulat, 1977, str. 49), savremena organiza-
cija zahteva dinami¢nu strukturu koja se prilagodava razlicitim situacijama,
jer ,razli¢itim situacijama odgovaraju razli¢ite organizacione strukture*

" Mr. Jovan Miljkovié, magistar andragogije. Redovan je student doktorskih studija na
grupi za andragogiju. Zaposlen je na Filozofskom fakultetu u Beogradu kao asistent na
Odeljenju za pedagogiju i andragogiju.

? Marina Stepanovi¢, diplomirani andragog, Filozofski fakultet u Beogradu, Odeljenje za
pedagogiju i andragogiju.

3 Rad je nastao u okviru projekta ,,Modeli procenjivanja i strategije unapredenja kvaliteta
obrazovanja u Srbiji“ (broj: 179060 (2010-2014)), koji finansira Ministarstvo obrazova-
nja 1 nauke Republike Srbije.
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(Stojanovi¢, D. 1 Mari¢, V., 2001, str. 42). Ovo zahteva da se u kreiranju or-
ganizacione strukture implementira princip dinamicke ravnoteze, apostrofi-
ran u sistemskom pristupu organizaciji, koji se prakticno ogleda u kreiranju
razli¢itih timova koji se stvaraju kako bi odgovorili na zahteve pojedinih
zadataka — projekata, gde je za ostvarivanje slozenih zadataka neophodno
,sudjelovanje veceg broja raznovrsnih organizacionih jedinica s dijelom
svojih kapaciteta® (Bulat, 1977, str. 122). Ovo nije ni malo jednostavan za-
datak, s obzirom da timovi u organizaciji ne levitiraju u socijalnom vaku-
mu, ve¢ se nalaze kako u kontekstu dominantne organizacione kulture tako
1 pojedinim organizacionim subkulturama koje su u razli¢itom odnosu pre-
ma dominantnoj kulturi. Stoga nam se €ini zanimljivim istraziti da li tim
bilding, kao organizacioni oblik obrazovanja, uti¢e na organizacionu kultu-
ru. Pre nego Sto predstavimo rezultate empirijskog istrazivanja, smatramo
nuznim da teorijski pojasnimo osnovne pojmove vezane za nase istraZiva-
nje, a to su: organizaciona kultura, tim 1 tim bilding

Organizaciona kultura

Medu brojnim definicijama organizacione kulture opredelili smo se za
onu koju je ponudio Janiéijevi¢ (1997, str. 42), prema kojoj organizacionu
kulturu mozZemo definisati kao ,,sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti 1
normi ponasanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili 1 usvojili kroz
zajednicko iskustvo i1 koji usmeravaju njihovo misljenje 1 ponaSanje®. Ovaj
jedinstveni, samoobnavljaju¢i fenomen socijalnog karaktera prozima for-
malne 1 neformalne aspekte svake organizacije i ima znacajne implikacije
na upravljanje organizacijom, jer uti¢e na: proces formulisanja organizaci-
one strategije, izbor sistema kontrole u organizaciji, motive i potrebe zapo-
slenih, stil vodstva u organizaciji, izbor modela organizacione strukture or-
ganizacije, performanse organizacije (vise o ovome u Miljkovi¢, 2008, str.
151-154). Pored toga §to je organizaciona kultura predmet proucavanja vise
nauka, smatramo da se moze reci da je ona par excellence andragoski feno-
men, jer nastaje uenjem u procesu socijalne interakcije, odrzava se, odno-
sno perpetuira, ucenjem i obrazovanjem, i menja se ucenjem i obrazova-
njem. ,,Mozemo re¢i da se relacija ucenje/obrazovanje — organizaciona kul-
tura moze sagledati u najmanje 2 dimenzije: ucenje kao preduslov nastanka,
odrZanja 1 menjanja organizacione kulture i kultura koja stvara povoljnu
klimu za javljanje i razvoj ucenja i obrazovanja u organizaciji, odnosno,
kultura €iji je jedan od bazi¢nih sadrzaja (vrednosti) ucenje* (Miljkovic,
2008, str. 154). U ovom radu nas prvenstveno interesuje proces ucenja,
odnosno obrazovanja, kroz koji se kreira, odrzava i menja organizaciona
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kultura, s akcentom na tim bildingu kao organizacionom obliku obrazova-
nja koji, smatramo, ima znatan potencijal za delovanje u ovoj oblasti.

Tim i timski rad

Tim je mala formalna grupa sastavljena od ¢lanova koji imaju komple-
mentarne vestine 1 kompetencije, a zajednicki 1 povezano rade na ostvarenju
dogovorenog, zajednickog cilja (ili vise ciljeva), za koji su podjednako od-
govorni (Rot, 2006.).

Jedan od vaznih uslova timskog rada jeste pripadnost grupi, kao stimula-
tor koji inspiriSe pojedince u grupi da uloze vece napore nego da rade sami.
Kada je pojedinac ¢lan efikasne grupe, to ¢e se odraziti i na njegovo zado-
voljstvo u radu, podi¢i ¢e mu moral, a u skladu s tim, umanji¢e se broj odla-
zaka ljudi iz organizacije.

Da bi se stvorio uspesan tim, potrebno je obezbediti sledece uslove:

Zajednicki cilj — svi treba da imaju isti cilj, da ga dobro razumeju 1
da su usmereni na njegovo postizanje.

Poverenje i dobri meduljudski odnosi — vazno je da se ¢lanovi tima
medusobno uvazavaju i postuju, da veruju jedni drugima 1 da mogu
da se uzdaju jedni u druge.

Jasna podela uloga — svakom ¢lanu tima treba da bude jasno $ta se
od njega oc¢ekuje 1 na koji nacin moze da doprinese timu.
Komunikacija — treba da bude dvosmerna i da sadrzi aktivno slusa-
nje, jasno i precizno izrazavanje. Potrebno je da ¢lanovi tima kon-
stantno pazljivo slusaju 1 analiziraju date instrukcije 1 da pokazuju
interes za misljenja i osecanja ostalih ¢lanova u timu.

Postovanje razlicitosti — oCekivati da drugi budu kao mi Cesto uzro-
kuje nelagodnost i kod nas i kod drugih. Raznovrsnost iskustva, zna-
nja, sposobnosti i vrednosti ¢lanova tima znacajno povecavaju mo-
guénosti tima. Raznovrsnost omogucava i koriséenje razli¢itih postu-
paka prilikom reSavanja zadataka.

Odrzavanje ravnoteze izmedu zadataka i odnosa u grupi — prevelika
koncentrisanost na zadatke prouzrokuje stres, Sto dovodi do stanja
kada rad vise ne predstavlja zadovoljstvo. S druge strane, prevelika
koncentrisanost na odnose u timu moze da bude razlog Sto zadatak
nije obavljen, moze da doprinese smanjenju motivacije itd.

Formiranje tima od kojeg se ocekuje velika efikasnost nije jednostavan za-
datak. To zahteva ne samo okupljanje odredenog broja osoba s istim ciljem

11



Jovan Miljkovié, Marina Stepanovié

vec¢ 1 veliki napor usmeren na odrzavanje tima kroz njegove razliCite faze ra-
zvoja i suocavanje s velikim brojem problema, €iji se uzroci, u najgrubljim
crtama, mogu kategorisati na spoljaSnje 1 unutrasnje. U spoljasnje uzroke
mozemo svrstati nepostojanje odgovarajucih resursa i socijalni pritisak dru-
gih timova 1ili delova organizacije, dok su unutrasnji uzroci daleko mnogo-
brojniji. U njih moZemo svrstati: izrazene razlike izmedu ¢lanova tima
(obrazovanje, znanje, iskustvo, stavovi, vrednosti), neadekvatnu podelu ulo-
ga (uloge nisu jasno definisane, neravnomerno raspodeljeni zadaci, neke
uloge su previse zahtevne, uloge ne odgovaraju karakteristikama ¢lanova),
nekvalitetno reSavanje zadataka (nema novih ideja, nepodsticanje kreati-
vnosti u reSavanju zadataka, nepostovanje rokova zadataka, nedostatak ko-
ordinacije medu ¢lanovima tima), nizak stepen participacije ¢lanova u odlu-
¢ivanju (u donoSenju odluka ne ucestvuju svi ¢lanovi, nedostatak motivacije
za prihvatanje timskih odluka, tim ne moze da postigne konsenzus), neade-
kvatna komunikacija (informacije nisu dostupne svima, ne postoji povratna
informacija, ne postoji uvazavanje i tolerancija, ne postoji kapacitet za resa-
vanje konflikata), loSa atmosfera u timu (nema poverenja, nema medusobne
podrske, naglaSena je takmicarska atmosfera, postoji nezadovoljstvo kod
¢lanova), neadekvatno rukovodenje (menadzer tima nije dovoljno kompe-
tentan, primenjuje neadekvatan stil rukovodenja, usmeren je na li¢ne intere-
se, favorizovanje pojedinih ¢lanova tima, ne obezbeduje odgovarajuce uslo-
ve za rad tima). Neophodno je da se problemi prepoznaju, prihvate i da se
aktivno radi na njithovom prevazilazenju. Uspesno reSeni problemi, ¢ak i oni
koji su dugo trajali i bili intenzivni, jacaju tim. Neuspesno reSeni problemi
ili problemi kojima se niko ne bavi 1 o kojima se ¢uti, imaju tendenciju da se
umnoZzavaju i kao rezultat toga dolazi do konflikata i ometa se funkcionisa-
nje tima.

Da bi tim opstao i bio uspeSan potrebno je da se sistematski radi na nje-
govom odrzavanju. To se postize kombinacijom razliitih strategija koje su
usmerene na: jacanje poverenja i kohezije, jacanje motivacije clanova i po-
dizanje energije tima.

Aktivnosti koje mogu doprineti ostvarivanju ovih ciljeva, a koje su uje-
dno 1 manifestacije organizacione kulture su (Grbi¢, 2009.):

e razliCite neformalne aktivnosti, kao Sto su timski rituali, svecanosti
ili zajednicko proslavljanje uspesno obavljenog posla,

e interne pohvale i priznanja,

e vezbe u kontrolisanim uslovima u kojima se simulira neki aspekt
timskog rada (npr. situacija reSavanja konflikata ili dolaska novog
¢lana u tim),

12
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e kontinuirano obrazovanje i usavr$avanje clanova u domenu svih se-
gmenata funkcionisanja tima,

e tim bilding kao proces motivisanja i osposobljavanja grupe ljudi da
ostvare zajednicki cilj.

Smatramo da postoji osnova za pretpostavku da tim bilding prevazilazi
navedene zadatke i da moZe imati uticaja na organizacionu kulturu, ¢ime
¢emo se baviti u drugom delu rada.

Tim bilding kao organizacioni oblik obrazovanja

Prvenstveno, tim bilding je stvoren da poboljsa medusobne odnose i soci-
jalnu interakciju u grupi. S obzirom na to da je koncept tim bildinga preuzet
iz socijalne psihologije, grupne dinamike i T-grupa (tj. trening osetljivosti
koji pomaze pojedincima da razviju ve¢e samopouzdanje 1 da postanu sen-
zitivni prema potrebama drugih), akcenat je stavljen na gradenje odnosa,
harmonije i grupne saradnje (Payne, 2001.). Kako je tim bilding postajao
popularniji u poslovnim organizacijama, njegov fokus se prosirio kako bi
obuhvatio brigu oko ostvarivanja rezultata, ciljeva 1 ispunjavanja zadataka.
Danas se tim bilding uglavnom odnosi na oba apekta realizacije zadatka:
kako tim ostvaruje svoj cilj i kakav je odnos medu ¢lanovima tima.

U svom najSirem znacenju, tim bilding je sredstvo kojim se osigurava
harmoni¢na saradnja pojedinaca u grupi uz povecanje njihove produkti-
vnosti i1 efikasnosti. Tim bilding je alat za podizanje motivacije zaposlenih,
poboljsavanje sposobnosti grupe da radi kao tim, detektujuci potencijale 1
podrucja koja bi se mogla unaprediti (Salas, 1999.). U teznji ka ovome, tim
bilding preuzima razli¢ite forme. Medusobno povezani timovi koriste tim
bilding kako bi dosli do konsenzusa o zajednickoj svrsi, ulozi tima, prosiri-
vanju granica komunikacije i o slicnim aspektima zajedni¢kog rada. Me-
nadZerski timovi koriste tim bilding pri formiranju poslovnih strategija i do-
noSenju buducih odluka. Pored toga, timovi se upustaju u mentalne 1 fizicki
izazovne aktivnosti kako bi izgradili medusobno poverenje i jedinstvo.

Tim bilding je takode vazan za pojedina¢nog ¢lana tima. Pomaze grupi
pojedinaca da dovedu do maksimuma kolektivni doprinos organizaciji i da
spoje svoje li¢ne ciljeve s ciljevima organizacije. Tim bilding se organizuje
u okviru konteksta odredene svrhe i preduzima se kako bi se postigli kon-
kretni ciljevi. Sto je jasniji cilj to je bolje, jer to omoguéava timu da proceni
efikasnost tim bildinga.
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U organizacionom smislu, tim bilding bismo mogli klasifikovati u inten-
zivni organizacioni oblik obrazovanja, odnosno, u organizacione oblike
obrazovanja sa stalnim sastavom ucesnika, gde su unapred odredeni ¢lanovi,
kao 1 stepen saradnje i medusobni odnos polaznika (Grupa autora, 1966.). U
okviru ovog organizacionog oblika obrazovanja ostvaruje se izuzetno visok
stepen interakcije, kako medu samim ucesnicima tim bildinga tako i izmedu
voditelja (facilitatora) i polaznika. Sto se tiGe vremenske artikulacije, tim
bilding mozZe trajati od jednog do nekoliko dana (naj¢esce dva ili tri dana), u
zavisnosti od ciljeva koji se Zele posti¢i i1 resursa kojima organizacija raspo-
laze. U sadrzinskom smislu, tim bilding moZe biti jedna aktivnost ili niz
aktivnosti provedenih u nekom vremenskom periodu. Namerno naglaSava-
mo da se radi o ,,aktivnostima* a ne o ,,predavanjima“ ili lekcijama. Kako bi
ilustrovali pomenute aktivnosti tim bildinga, kao relativno novog i nedovo-
ljno istraZenog koncepta na nasim prostorima, opisa¢emo nekoliko njih, ko-
je se ¢eSce provode u organizacijama u Srbiji, a koje se velikim delom pre-
klapaju s onima koje smo identifikovali u okviru naSeg istrazivanja.

Aktivnost ,, Potraga za blagom “ sastoji se od pronalazenja razlicitih tra-
gova, rasprostranjenih po odredenim tackama, na prostoru gde se odrzava
tim bilding. Svaki trag sadrzi odredene smernice koje ucesnike upucuju na
mesto gde je tzv. blago sakriveno. UCesnici rade u timovima i zajedni¢kim
snagama pokusavaju prvi da dodu do blaga. Aktivnost je orijentisana na gra-
denje timskog duha.

Aktivnost ,, Gradnja mosta““ od uCesnika zahteva da od dobijenog materi-
jala (drvo, ekseri, ¢ekic¢i, lepak) naprave u najkratem mogucem vremenu
most. UCesnici su podeljeni u timove, s instrukcijom da se medu sobom ra-
spodele na odredene pozicije (voda tima, radnici, nadzornik radova). Kroz
ovu aktivnost ucesnici tim bildinga uce kako da najbolje rade u timu zarad
postizanja zajednickog cilja.

»Slagalica®, kao §to 1 sama re¢ kaze, od ucesnika zahteva da sloze sliku,
koja uglavnom predstavlja ili logo organizacije u kojoj su zaposleni ili nesto
Sto blize opisuje samu organizaciju, kao npr. moto, parola ili sl.

Aktivnost ,, Lavirint“ zahteva od ucesnika, podeljenih u timove, da jednog
od pripadnika tima, koji ima povez na ofima, verbalno usmeravaju kako bi
prosao kroz lavirint za najkraée vreme.

U ,, Muzickoj radionici“ ucesnici, podeljeni u timove, imaju sat vremena
da uveZzbaju odredenu muzicku numeru. Svaki tim ima svog muzicara (ugla-
vnom su to spoljni saradnici koje angazuje firma koja je organizovala tim
bilding), koji im pomaze i koji ih usmerava kako da zadatak optimalno rese.
Nakon sat vremena svaki tim izvodi svoju numeru i na kraju se glasa za tim
koji je najbolje uradio svoj zadatak, odnosno koji je najbolje zvucao.
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U ,, Kreativnoj radionici“ ucesnici imaju zadatak da snime film na zadatu
temu. Odabir teme je vrlo bitan i ima veze sa samom organizacijom u kojoj
su zaposleni i1/ili nekim aktuelnim problemom u organizaciji. Takode, na ra-
spolaganju imaju kamermane i osobe koje montiraju film. Na u¢esnicima je
da sami smisle kako ¢e film izgledati. Imaju na raspolaganju 3 sata da snime
sav potreban materijal i da ga pretvore u film. U ovoj aktivnosti su takode
podeljeni u timove 1 na kraju se bira film koji je najbolje prikazao temu koja
je zadata.

U aktivnosti ,, Paukova mreza“ postoji od kanapa napravljena mreza, a
cilj je da svi ¢lanovi tima predu s jedne strane na drugu, s tim $to ne smeju
da pipnu kanap, niti smeju da produ kroz isto polje dva puta. Uesnici treba
da pomazu jedni drugima u svakom trenutku, da se dogovaraju, jednom re-
¢ju da jacaju tim.

Tim bilding aktivnost ,, Orijentacija u prirodi“ sastoji se od toga da svi
ucesnici, podeljeni u timove, treba da se snadu u prirodi (odnosno na mestu
gde se odrzava tim bilding). Svaki tim dobija mapu mesta i polazi s istog
punkta na kome se nalazi smernica za slede¢i punkt. Na svakom punktu
imaju zagonetke koje moraju da reSe kako bi dobili kovertu sa slede¢im
odredistem. Tu kovertu im daje facilitator koji se nalazi na tom mestu. Cilj
je da tim stigne prvi nazad na mesto polaska, proSavsi sva odredista koja su
mu zadata.

Opisane aktivnosti ni iz daleka ne iscrpljuju arsenal potencijalnih zadata-
ka koji se mogu kreirati 1 izvoditi u skladu s postavljenim ciljem tim bildin-
ga. Za uspeh tim bildinga je bitno da voditelj (vrlo ¢esto voditelji) budu an-
dragoski kompetentni kadrovi koji su u stanju da motiviSu ucesnike na akti-
vnost, (re)strukturiraju i interpretiraju njihovo prozivljeno iskustvo. Poze-
ljno bi bilo da tim bilding vodi facilitator koji nije iz organizacije koja koris-
ti tim bilding za svoje potrebe. Tacno je da je korisno da menadZeri rade sa
facilitatorom prilikom vodenja tim bildinga, kao i to da neko mora da utvrdi
da 1i tim bilding ispunjava zadate ciljeve, da li su diskusije na pravom putu,
da 1i svi ucestvuju i sl., ali tesko je menadzeru da igra obe uloge (ucesnika i
facilitatora). Cesto, menadzer teZi dominaciji tim bildingom i teZi ka brzom
reSenju problema. S druge strane, ima situacija kada menadzer zauzme pasi-
vnu ulogu, pa timu nedostaje briga i realni interes za reSavanje kljucnih pro-
blema. Oba stava ozbiljno ugrozavaju uspeh tim bildinga. Rade¢i sa facilita-
torom, menadZeri mogu da budu aktivni ucesnici i da koriste svoju energiju
da stvore produktivniji i isplativiji tim bilding za sve ¢lanove tima. Facilita-
tor preuzima odgovornost vodenja diskusija, odrzavanja tim bildinga u pra-
vom ritmu i ukljucivanja svih uc¢esnika (Newstrom i Scannell, 1998.). Zaje-
dno, menadZer i facilitator garantuju uspeh tim bildinga.
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Sledeca stvar koja je bitna za uspeh tim bildinga je postojanje motivisa-
nosti 1 ukljucenosti, kako menadZmenta tako i zaposlenih u tim bildingu.
Motivisanost u ovom slucaju ukljucuje spremnost da se maksimalno an-
gazujemo u razumevanju onoga $to nam se u tom procesu deSava, spre-
mnost da se maksimalno fokusiramo na aktivnosti, kao i poverenje u grupni
proces. U tom smislu, vrlo pomaze (i ¢esto se praktikuje) to Sto se tim bil-
dinzi odrZavaju na izdvojenim lokacijama van mesta rada ucesnika. Ljudi se
fizicki izdvajaju od svakodnevnih problema (li¢nih, porodi¢nih, drugih po-
slovnih problema koji nisu vezani za cilj tim bildinga) na odredeni period,
Sto omogucava vecu fokusiranost na ciljeve tim bildinga. Ukljucenost me-
nadzmenta i njihovo aktivno participiranje Salju bitnu poruku ucesnicima da
to Sto se deSava u okviru razli¢itih aktivnosti nisu ,,prazne igre za decu® i
»Zubljenje vremena“, da to ima dublje znacenje i da facilitator u okviru tim
bildinga bastini poverenje organizacije, ¢ime dobija autoritet i legitimitet
kod onih ¢lanova tima koji su navikli na tradicionalnije organizacione obli-
ke obrazovanja ili imaju otpor prema interaktivnim oblicima obrazovanja.
Iako je tim bilding kontekst u kojem se u¢enje odigrava, sami ucesnici nose
veliku odgovornost za uspeh 1 moraju da budu voljni da ucine $ta je potre-
bno kako bi locirali probleme, radili na njihovom reSavanju, primenili dogo-
vorena resenja i da konstantno teze unapredenju realizacije zadatka. Tim bil-
ding Cesto kao rezultat ima promenu u na¢inu na koji ¢lanovi tima saraduju,
kako pojedinacno u okviru tima tako i zajedno kao tim s drugim timovima.
Vazno je da svako u timu ovo razume i da se posveti potrebnim promenama
u nacinu ponasanja.

Tim bilding mora da se fokusira na realizaciju zadatka pre nego na pro-
movisanje timskog okruzenja. Tim bilding u svrsi ,stvaranja timskog
okruzenja" ili ,,promovisanja timskog rada" bez jasnije odredenih ciljeva
uglavnom ne utice na sveukupnu realizaciji zadatka. Kao $to timu treba ra-
zlog da bude tim, tako i tim bildingu treba svrha vredna vremena i investici-
je. Tim bilding je od opste ,,0osecajmo se bolje" svrhe postao oblik za posti-
zanje opipljivih i vaznih ishoda. Nazalost, imamo osec¢aj da je ovaj ,,0secaj-
mo se bolje cilj zastupljen u jednom ne tako malom broju tim bildinga
odrzanih u srpskim kompanijama. Na ovaj nacin, tim bilding se degradira od
organizacionog oblika obrazovanja sa velikim potencijalom za kompaniju, u
jedan oblik ,. kompanijskog turizma“ koji sluzi za kratkotrajno povecanje za-
dovoljstva zaposlenih trodnevnim ,,odmorom‘ na atraktivnoj destinaciji, a
sve to od strane HR menadzmenta kojem je bilo najjednostavnije da nekada
izuzetno velike kompanijske budzete namenjene obuci i razvoju potroSe na
jednom mestu i reSe se finansijskog ,,balasta® za tu godinu. Svaki tim mora
da ima jasnu sliku zadatka ili zajednickog cilja. To objasnjava razlog posto-
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janja tima i medusobnu zavisnost, S§to ih €ini ne samo grupom ve¢ timom.

Ovi ciljevi su jedinstveni za tim, to su ishodi kojima se svaki ¢lan tima po-

svecuje. Ciljevi svakoj osobi daju fokus i u kombinaciji s jasno naznacenim

ulogama opisuju kako svaka osoba doprinosi timu. Ove tri komponente —
zajednicka svrha, odredeni ciljevi i jasne uloge — formiraju osnovu tima. Po-
red toga, ¢lanovi tima se moraju dogovoriti na koji na¢in ¢e da ostvare sara-
dnju. Njihov dogovor oko zajedniCkog pristupa i saradnje definiSe kako ¢e
donositi odluke, reSavati probleme i razlike, deliti informacije i Ciniti ostale
stvari koje im omogucavaju uspesSnu saradnju. Osecaj sopstvene odgovor-
nosti svakog pojedinca za uspeh tima pomaZze stvaranju timskog duha.

U svakom sluc¢aju, tim bilding treba posmatrati kao konstantni proces.

Postoji 6 koraka procesa tim bildinga:

1. Ustanoviti potrebu za tim bildingom — organizacija koja zeli da prime-
ni tim bilding mora da zna $ta njime Zeli da postigne. Neki od indikatora
koji ukazuju na postojanje potrebe za tim bildingom su smanjena komu-
nikacija medu ¢lanovima tima, smanjeno poverenje, defanzivno ponasa-
nje, smanjeno preuzimanje rizika, povecanje konflikata. Vazno je konsta-
tovati da dublji problemi prouzrokuju ove simptome i da bi menadZzeri u
razgovoru sa facilitatorima trebalo da identifikuju probleme koji generiSu
pomenute simptome. Potrebno je analizirati da li se problemi mogu resiti
na neki jednostavniji nacin koji iziskuje manja finansijska ulaganja, jer
tim bilding zahteva veée finansijske resurse. Mozda bi promena nacina
nagradivanja ili kaznjavanja, ili razgovor medu ¢lanovima tima uz medi-
jaciju i facilitaciju menadzera ili spoljnog konsultanta, ili zamena nekih
¢lanova tima drugim adekvatnijim dali podjednako dobra resenja za kon-
kretan problem.

2. Ostvariti motivisanost ¢lanova tima — mora da postoji motivacija Cla-
nova tima, prvo da se suoce s problemima i priznaju njihovo postojanje, a
zatim da urade §ta je potrebno kako bi ih identifikovali, radili na njiho-
vom reSavanju, primenili dogovorena reSenja i konstantno tezili unapre-
denju realizacije zadatka.

3. Programirati tim bilding — kada se otkrije Sta se Zeli posti¢i 1 kada pos-
toji motivisanost, daje se predlog kojim se konkretnim aktivnostima
moze pomo¢i zadovoljavanju identifikovanih obrazovnih potreba, odno-
sno reSavanju konkretnih problema. Predlog programa daju facilitatori
koji su angazovani da vode tim bilding, a sve to u dogovoru s me-
nadzerom, Cije je iskreno slaganje s koris¢enjem ovog organizacionog
oblika obrazovanja i s konkretnim aktivnostima od esencijalne vaznosti
za uspeh tim bildinga.

17



Jovan Miljkovié, Marina Stepanovié

4. Voditi tim bilding - facilitator preuzima odgovornost vodenja diskusija,
odrzavanja tim bildinga u pravom ritmu i smeru, kao i uklju¢ivanja svih
ucesnika. Pravilna interpretacija dozivljenih iskustava takode spada u do-
men facilitatora, bez ¢ega rizikujemo da svaki ucesnik individualno inter-
pretira iskustvo 1 izvuce razlicite implikacije iz dozivljenog.

5. Primeniti rezultate — nastoji se da se rezultati tim bildinga primene u ra-
dnoj praksi i da budu pozitivnog efekta.

6. Evaluacija uticaja tim bildinga — da bi se procenilo da li je doslo do
promene, treba da se nadgleda proces implementacije i da se procene re-
zultati. Potreban je set ,,alata” da bi se izmerio odnos izmedu ocekivanih i
ostvarenih rezultata. Razlika medu njima ¢e pokazati da 1i su potrebne
dodatne korektivne mere ili je tim bilding urodio plodom.

Tim bilding je organizacioni oblik obrazovanja koji se bazira na iskustve-
nom ucenju. Ucenje je kontinuiran proces, pre svega proces manipulacije
sopstvenim iskustvom. To je proces ,,pomocu koga se stvara znanje kroz
transformaciju iskustva® (Kolb, prema Kuli¢ i Despotovi¢, 2005, str. 92).
Shodno misljenju Kolba (prema: Kuli¢ i Despotovié, 2005, str. 96) iskustve-
no ucenje je jedan integrisan proces, koji se sastoji iz Cetiri faze, kroz koje
¢emo mi pokusSati da blize objasnimo teorijsku, konceptualnu pozadinu tim
bildinga.

Konkretno iskustvo, odnosno dozivljavanje — ucenje zapocinje kada se li-
¢nost, tim ili organizacija suoci s novim konkretnim iskustvom, udubljuje se
u njegovo razumevanje kroz procese posmatranja, oseanja i reagovanja.
Prozivljavanje unapred pripremljenog i1 strukturiranog iskustva, odnosno
aktivnosti tim bildinga koje facilitator osmiSljava u saradnji s menadzerima
iz kompanije, je osnova na kojoj se konstruise buduée znacenje dozivljenog
iskustva. Zbog toga je od esencijalne vaznosti da odabir aktivnosti bude ta-
kav da odgovara ciljevima tim bildinga.

Refleksivna opservacija — ova faza iskustvenog ucenja je traganje za od-
govorom na pitanje: Sta je primeéeno, Sta je dozivljeno. U sustini, rec je o
prikupljanju podataka o doZivljenom i njihovoj kriti¢koj proceni. Vrednosti,
stavovi, verovanja predstavljaju bitnu determinantu onoga Sta se opaza kao
vazno 1 kako se ono vrednuje. Jo§ tokom obavljanja aktivnosti tim bildinga
ucesnici imaju odredena zapazanja, postavljaju sebi pitanja i razmisljaju o
smislu aktivnosti 1 iskustva koje im se deSava.

Konceptualizacija — pojedinac, tim ili organizacija se pitaju za znacenje
onoga §to su doziveli 1 razvijaju odgovarajuce teorije i pojmove da bi to ra-
zumeli. Vrednosti, stavovi i verovanja, odnosno vladaju¢a organizaciona
kultura koja karakteriSe organizaciju u kojoj su zaposleni, od odlucujuce je
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vaznosti za proces interpretacije, jer predstavlja kognitivni filter kroz koji
interpretiraju dozivljeno. U ovoj fazi, pored organizacione kulture kompani-
je, dolaze do izrazaja li¢nost 1 ranije iskustvo ucesnika, a veliku (klju¢nu)
ulogu imaju facilitatori koji imaju zadatak interpretatora i integratora. Oni
objasnjavaju §ta je radeno i iz kog razloga, akcentuju odredene oblike pona-
Sanja i pokuSavaju da integriSu dozivljeno u postoje¢e mreze znanja ucesni-
ka ili da ih restrukturiraju.

Aktivno eksperimentisanje ili testiranje implikacija u novim situacijama —
u ovoj fazi uCenje se deSava kao razmatranje implikacija i modifikovanje
ponasanja, odnosno znanja. Ova faza se ne deSava tokom izvodenja tim bil-
dinga, ve¢ predstavlja aplikaciju nauc¢enog na poslu, a odgovara petom i Ses-
tom koraku procesa tim bildinga.

Opis istrazivanja

Istrazivanje se oslanja na deskriptiviu metodu, a za podacima smo tragali
u empiriji, koristec¢i kao tehnike anketiranje 1 skaliranje, odnosno bateriju in-
strumenata sacinjenu od upitnika i skale Likertovog tipa. Uzorak je bio pri-
godan i obuhvatio je 149 ispitanika s teritorije Beograda, koji su makar je-
dnom ucestvovali na tim bildingu u poslednje dve godine. Organizacije iz
kojih dolaze ispitanici su: Tvornica duvana Rovinj (44 ispitanika), Henkel
(40 ispitanika), Ericsson (35 ispitanika) i Crédit Agricole (30 ispitanika). Is-
trazivanje je provedeno u periodu od marta do juna 2011. godine, dok je sta-
tisticka obrada podrazumevala primenu deskriptivne statistike, kroz izracu-
navanje frekvencija, aritmetickih sredina, koeficijenata korelacije 1 hi-kva-
drat testa.

Istrazivanje je sprovedeno u cilju utvrdivanja misljenja ucesnika tim bil-
dinga o uticaju ovog organizacionog oblika obrazovanja na organizacionu
kulturu. Cilj istrazivanja smo realizovali kroz tri zadatka: utvrdivanje mis-
ljenja ispitanika o uticaju tim bildinga na norme ponasanja vezane za radno
mesto ispitanika, zatim kroz utvrdivanje misljenja ispitanika o uticaju tim
bildinga na osecaj pripadnosti organizaciji, i kroz utvrdivanje misljenja ispi-
tanika o uticaju tim bildinga na organizacione vrednosti zaposlenih.

U istraZivanju je koriS¢ena jedna kompleksna nezavisna varijabla — tim
bilding, koja je operacionalizovana kroz cetiri indikatora: sprovedene akti-
vnosti tim bildinga, organizaciju tim bildinga (vremensko trajanje, mesto
odrzavanja, plan tim bildinga, broj facilitatora, broj ucesnika), karakteristike
izvodenja tim bildinga (procena timske uigranosti facilitatora, nacina opho-
denja facilitatora prema participantima i jasnoce instrukcija koje su facilita-
tori davali u€esnicima) i karakteristike ucesnika tim bildinga (pol, godine
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starosti, duzina radnog staza u organizaciji, pozicija u organizaciji, obrazo-
vne karakteristike i licno, opSte zadovoljstvo ispitanika tim bildingom).
Zavisnu varijablu u istrazivanju je predstavljalo misljenje ucesnika tim
bildinga o uticaju ovog organizacionog oblika obrazovanja na organizacionu
kulturu. Ova varijabla je operacionalizovana kroz tri indikatora: misljenje
ispitanika o uticaju tim bildinga na vrednosti naglaSene u organizacionoj
kulturi (ponudene vrednosti bile su: lojalnost prema organizaciji, timski rad,
sinergija, cenjenje rada i zalaganja, profesionalno usavrSavanje, sklonost ka
inovacijama u radu), misljenje ispitanika o uticaju tim bildinga na osecaj
pripadnosti organizaciji (bolje upoznavanje s kolegama, lojalnost prama or-
ganizaciji, osecaj pripadnosti timu), 1 kroz misljenje ucesnika o uticaju tim
bildinga na norme ponasanja na radnom mestu (ponudene norme bile su: ta-
¢nost pri dolasku na posao, tacnost u zavrSavanju zadataka, odgovornost
prema poslu uopsteno, odgovornost pri reSavanju pojedinacnih zadataka).

Analiza i interpretacija dobijenih rezultata

Smatramo da je najlogi¢nije da na pocetku izlozimo utvrdene karakteris-
tistike ucesnika tim bildinga u nasem istrazivanju. Uzorak je prema polu re-
lativno ujednacen (77 muskaraca i 72 Zene), dok prema godinama starosti
prednjace osobe izmedu 30 1 40 godina (41,6%). Prema radnom stazu ostva-
renom u kompaniji u kojoj trenutno rade, najbrojniji su zaposleni sa stazom
izmedu 3 1 5 godina (40,9%) 1 oni sa stazom izmedu 6 i 10 godina (28,2%),
dok je ostalih znatno manje. Prema oblasti rada najbrojniji su oni koji nepo-
sredno rade s klijentima 1 oni koji su zaposleni u finansijskoj sluzbi (19,5%),
za njima slede zaposleni u administrativnoj sluzbi (15,4%), pravnoj sluzbi
(11,4%), HR sektoru (10,7%), ICT podrsci (8,7%), upravljackoj i tehnickoj
sluzbi (sa po 7,4%). U uzorku je najviSe neposrednih izvrsilaca (53%) 1 me-
nadzera srednje linije (26,8%), a prema nivou stru¢ne spreme prednjace vi-
sokoobrazovani (55,7%) 1 ispitanici s viSom stru¢nom spremom (27,5%). U
poslednje dve godine najviSe ispitanika je ucestvovalo u dva tim bildinga
(49%), zatim oni koji su ucestvovali u jednom tim bildingu (28,2%), tri
(15,4%) 1 na kraju oni koji su ucestvovali u Cetiri tim bildinga (7,4%). Na
osnovu ovoga mozemo konstatovati da je ovo vrlo aktuelan organizacioni
oblik obrazovanja koji se vrlo ¢esto organizuje u kompanijama iz kojih nam
dolaze ispitanici.

Zaposleni su u okviru analiziranih tim bildinga, u¢estvovali u ukupno 14
razli¢itih aktivnosti. NajviSe su ucestvovali u ,,Kreativnoj radionici® (66
ispitanika), zatim ,,Karaokama* (63), ,,Lavirintu (62), ,,Muzickoj radionici*
(59), ,,Slagalici* (57), ,,Splavarenju® i ,,Kartingu* (po 22 ucesnika), ,,Potrazi
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A1

za blagom* (21), ,,Paukovoj mrezi* 1 ,,Salsa veceri* (po 19 ucesnika), ,,Ori-
jentaciji u prirodi* (17), ,,Gradnji mosta“ (16), ,,Strelicarstvu® (5), dok je u
aktivnosti ,,Disko vece‘ ucestvovalo 3 ucesnika.

Sto se ti¢e organizacionih aspekata tim bildinga, ispitali smo duZinu tra-
janja tim bildinga, mesto odrzavanja, strukturu, broj facilitatora 1 broj uce-
snika tim bildinga. Najvec¢i broj tim bildinga je trajao 3 dana (43,6%),
34,9% je trajalo 2 dana, dok je 12,8% istraZenih tim bildinga trajalo pola da-
na. Vise od 3 dana je trajalo 8,1% tim bildinga, dok je samo jedan trajao je-
dan dan. Kao najpopularnije mesto za odrzavanje tim bildinga pokazao se
Mecavnik, na kome je odrzano 18,1% tim bildinga, zatim ,,Babe“ (country
club hotel) u 16,1% slucajeva, Tara (15,4%), Pali¢ 1 Beograd (sa po 12,8%),
Kopaonik (11,4%), Fruska Gora (7,4%), Novi Sad (4%), Zlatibor (1,3%),
dok je jedan ucesnik participirao u tim bildingu odrzanom u Niskoj Banji.
Analiza stukture tim bildinga u kojima su ucestvovali nasi ispitanici nam
donosi vrlo zanimljive podatke. Dobrodoslicu organizatora imalo je 126
ispitanika, dok je uvod u aktivnosti tim bildinga imalo njih 117, a ucesnici
su deljeni u grupe u 110 odrzanih tim bildinga. Samo 25 ispitanika je u
okviru tim bildinga imalo jednu jedinu aktivnost, 28 ucesnika je ucestvovalo
u dve aktivnosti, dok je po 54 ispitanika ucestvovalo u tim bildinzima koji
su sadrzavali tri, odnosno viSe od tri aktivnosti. Zahvalnicu na ucestvovanju
imalo je 116 ispitanika. Ovo nam ukazuje na veliku diverzifikovanost
sadrzaja tim bildinga, koji zavisi od cilja s kojim je tim bilding i bio odrzan.
Ali podatak da jedan deo ucesnika nije imao uvod u aktivnosti tim bildinga,
kao ni zavr$ni integrativni deo koji je od strane ucesnika okarakterisan kao
zahvalnica, ukazuje na propustene mogucnosti organizatora da maksimali-
zuju ucinak tim bildinga, daju¢i prvo ucesnicima perspektivu iz koje bi tre-
balo da posmatraju tim bilding, a zatim strukturirajuci im iskustvo u pravcu
zeljenog cilja. Naravno, postoji moguénost da je odredeni broj tim bildinga
proveden iskljucivo s ciljem da se ucesnici lepo provedu, ali u tom slucaju
smatramo da nije re¢ o organizacionom obliku koji je predmet naseg is-
trazivanja. Kada analiziramo broj facilitatora koji su vodili tim bildinge, do-
lazmo do podataka da je u ¢ak 67,8% slucajeva bilo reci o 3 facilitatora, u
14,1% je bilo 4 facilitatora, dok je 10,7% tim bildinga vodilo vise od 4 faci-
litatora. Samo u 6% slucajeva facilitatori su radili u paru, a u 1,3% tim bil-
ding je vodio jedan facilitator. Ovo ukazuje na kompleksnost i zahtevnost
ovog organizacionog oblika obrazovanja. Sto se ti¢e broja u¢esnika na poje-
dina¢nim tim bildinzima, najvec¢i procenat (40,6%) ispitanika je ucestvovao
na tim bildingu koji je brojao izmedu 21 i1 30 ucesnika, dok je neSto manji
procenat ucesnika (26,2% i 20,8%) koji su bili na tim bildingu od 41 do 60,
odnosno od 31 do 40 ucesnika.
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Samo izvodenje tim bildinga je pozitivno procenjeno od strane ucesnika.
Najveci broj ucesnika smatra da su facilitatori bili dobro uigrani kao tim (69
ispitanika) 1 odli¢no uigrani (37). To pokazuje i aritmeticka sredina koja
iznosi 3,87 i veca je od teorijskog proseka (2,5). Sli¢no je i s procenom naci-
na ophodenja facilitatora prema ispitanicima. Najve¢i broj ucesnika (128)
smatra da je nacin ophodenja facilitatora bio adekvatan. To pokazuje i ari-
tmeticka sredina koja iznosi 4,25. Instrukcije facilitatora su procenjene kao
jasne od strane 116 ispitanika, a aritmeticka sredina iznosi 4,03.

Izrazeno je veliko licno, opste zadovoljstvo ispitanika tim bildinzima u
kojima su ucestvovali, o ¢emu svedoci 74,5% onih koji dele to misljenje,
nasuprot 11,4% onih koji su neodlucni 1 14,1% onih koji su nezadovoljni, a
aritmeticka sredina iznosi 3,97.

Na osnovu analiza odgovora ispitanika, odnosno njihovih aritmetickih
sredina (43,27 u odnosu na 42 koliki je teorijski prosek), mozemo konstato-
vati da oni smatraju da tim bilding uti¢e na organizacionu kulturu kom-
panija koje ih koriste. Analiza aritmetickih sredina odgovora ukazuje da
ispitanici smatraju da tim bilding najvisSe uti¢e na timski rad (4,27) koji je u
istrazivanju posmatran kao organizacijska vrednost, zatim na bolje upozna-
vanje s kolegama (4,23), S$to je u istrazivanju bila dimenzija indikatora ose-
¢aja pripadnosti organizaciji i na odgovornost pri reSavanju zadataka (3,79),
Sto je u istrazivanju bila dimenzija normi ponaSanja na radnom mestu. Slede
dve organizacijske vrednosti: sinergija (3,72) i cenjenje rada i zalaganja
(3,68), nakon Cega se nalazi opSta odgovornost prema poslu (3,59) kao nor-
ma, pa slede jo§ dve organizacione vrednosti — sklonost ka inovacijama u ra-
du (3,36) 1 profesionalno usavrSavanje zaposlenih (3,26). Poslednja dva ajte-
ma ¢ija je aritmeticka sredina iznad proseka su norme ponaSanja na radnom
mestu: taénost pri dolasku na posao (2,90) i tatnost u zavrSavanju zadataka
(2,73). Ajtemi cije su aritmetiCke sredine ispod proseka, te shodno tome
mozemo konstatovati da je miSljenje ispitanika da tim bilding nije uticao na
njih su: lojalnost prema organizaciji (2,27) 1 osecaj pripadnosti timu (1,94).
Ovo tumacimo poveéanom mobilnoS¢u zaposlenih koji imaju svest da ¢ée
verovatno tokom svoje karijere promeniti nekoliko kompanija, kao 1 vise ti-
mova, ali 1 istovremenim ¢lanstvom u nekoliko timova u okviru iste kompa-
nije, te stoga ne dolazi do jace identifikacije s jednim timom.

Prva posebna hipoteza da tim bilding uti¢e na organizacione vre-
dnosti zaposlenih je potvrdena. Od 14 aktivnosti u kojima su participirali
nasi ispitanici, prema njihovom misljenju tri uticu na organizacijske vre-
dnosti. Sve tri povezanosti su srednjeg intenziteta, sa statistickom znacaj-
nos¢u na nivou 0,05, a radi se o slede¢im aktivnostima tim bildinga: ,,Potra-
ga za blagom*, ,,Gradnja mosta“ i ,, Kreativna radionica®. Nema statisticki
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znacajne povezanosti izmedu organizacije tim bildinga i misljenja o njego-
vom uticaju na vrednosti naglasene u organizacionoj kulturi. Dimenzije in-
dikatora izvodenja tim bildinga (nacin ophodenja facilitatora s ucesnicima i
jasnoca davanja instrukcija od strane facilitatora) visoko koreliraju statisti-
¢ki znacajno na nivou 0,01 s misljenjem o uticaju tim bildinga na vrednosti
naglaSene u organizacionoj kulturi. Neke karakteristike ucesnika tim bildin-
ga uticu na misljenje o uticaju tim bildinga na vrednosti naglasene u organi-
zacionoj kulturi. Postoji povezanost srednjeg intenziteta izmedu pozicije u
organizaciji, na nivou statisticke znac¢ajnosti od 0,05 1 misljenja o uticaju tim
bildinga na vrednosti naglaSene u organizacionoj kulturi. Menadzeri srednje
linije 1 neposredni izvrSioci vise od ostalih ucesnika smatraju da tim bilding
utice na organizacione vrednosti, dok to misljenje dele oni ¢ije je licno za-
dovoljstvo tim bildingom vece, jer izmedu licnog zadovoljstva ucesnika tim
bildinga 1 misljenja o njegovom uticaju na organizacione vrednosti postoji
povezanost visokog intenziteta, na nivou statistiCke znacajnosti 0,01.

Druga posebna hipoteza, kojom se tvrdi da tim bilding uti¢e na stva-
ranje ili jacanje ose¢aja pripadnosti organizaciji je delimi¢no potvrde-
na, jer je misljenje ispitanika da tim bilding uti¢e na neke dimenzije osecaja
pripadnosti organizaciji, a na neke ne. Aktivnosti tim bildinga koje su se po-
kazale statisticki znacajno (na nivou 0,01) povezanim s jacanjem osecaja
pripadnosti organizaciji su ,,Potraga za blagom®, ,,Streli¢arstvo* i ,,Salsa ve-
¢e*. Povezanost izmedu aktivnosti i misljenja ispitanika o njihovom uticaju
na osecaj pripadnosti organizaciji je srednjeg intenziteta. Postoji povezanost
srednjeg intenziteta statisticke znacajnosti 0,05 izmedu trajanja tim bildinga
1 misljenja ispitanika o uticaju tim bildinga na osecaj pripadnosti organizaci-
ji. Ucesnici koji su pohadali tim bildinge trajanja dva ili tri dana viSe od os-
talih ucesnika misle da su oni imali uticaja na razvijanje osecaja pripadnosti
organizaciji. Sto se ti¢e izvodenja tim bildinga, dve dimenzije su se pokaza-
le visoko povezane na nivou znacajnosti 0,01 s misSljenjem ispitanika o uti-
caju tim bildinga na osecaj pripadnosti organizaciji. To su: na¢in ophodenja
facilitatora tim bildinga s ucesnicima (oni koji su na¢in ophodenja ocenili
kao adekvatan misle da je tim bilding imao uticaja) 1 jasnoca davanja instru-
kcija od strane facilitatora (oni koju su procenili instrukcije kao jasne, vise
od drugih misle da je tim bilding imao uticaja na osec¢aj pripadnosti organi-
zaciji). Takode, pokazalo se da sa 99% sigurnosti mozemo tvrditi da postoji
visoka povezanost izmedu zadovoljstva tim bildingom i misljenja o njego-
vom uticaju na osecaj pripadnosti organizaciji — zadovoljniji su smatrali da
ima viSe uticaja.

Treéa posebna hipoteza da tim bilding utice na norme ponasanja ve-
zane za radno mesto je potvrdena. Postoji statisticki znacajna povezanost
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srednjeg intenziteta (nivoa znacajnosti 0,01) izmedu aktivnosti ,,Potraga za
blagom*, ,,Salsa vece“ i ,,Orijentacija u prirodi“ i niska povezanost (nivoa
znacajnosti 0,05) aktivnosti ,,Strelicarstvo® sa misljenjem ispitanika o utica-
ju tim bildinga na norme ponasanja na radnom mestu. Sto se ti¢e organizaci-
onih aspekata tim bildinga, utvrdena je statisticki znaCajna povezanost izme-
du mesta odrzavanja tim bildinga, postojanja uvoda i misljenja ispitanika o
uticaju tim bildinga na norme ponasanja na radnom mestu. Mesto odrzava-
nja tim bildinga je na nivou statisticke znacajnosti od 0,01 povezano viso-
kim intenzitetom s misljenjem ispitanika o uticaju tim bildinga na norme po-
nasanja na radnom mestu. Ispitanici koji su tim bildinge pohadali na Meca-
vniku, Tari, Kopaoniku i Babama misle da je ovaj organizacioni oblik obra-
zovanja imao uticaja na norme, za razliku od onih koji su na tim bildinzima
ucestvovali u Beogradu i Novom Sadu. Ovo je u skladu s tvrdnjama iskaza-
nim u teorijskom delu rada, gde smo rekli da je poZeljno tim bilding odrzati
van mesta u kome ucesnici rade, ¢ime se kod ucesnika stvara osecaj opuste-
nosti, Sto omogucéava vecu fokusiranost na ciljeve. Povezanost izmedu pos-
tojanja uvoda u tim bildingu 1 misljenja o njegovom uticaju na norme je nis-
kog intenziteta sa statistiCkom znacajno$¢u na nivou 0,05. Oni koji nisu
imali uvod misle da tim bilding ne utiCe na norme ponaSanja na radnom
mestu. Karakteristike izvodenja tim bildinga: uigranost facilitatora, njihovo
ophodenje s uCesnicima 1 jasnoc¢a instrukcija visoko koreliraju s misljenjem
ispitanika o uticaju tim bildinga na norme ponaSanja, na nivou statisticke
znacajnosti 0,01. Na norme ponasanja uti¢u tim bildinzi koje vode uigrani
facilitatori, s adekvatnim nacinom ophodenja prema ucesnicima i jasnim in-
strukcijama. Postoji visoka statisticki znacajna povezanost na nivou znacaj-
nosti od 0,01 izmedu zadovoljstva tim bildingom i miSljenja o uticaju tim
bildinga na norme ponasanja. Zadovoljni u¢esnici misle da tim bilding ima
uticaja na norme, za razliku od onih koji nisu bili zadovoljni.

OpSta hipoteza istraZivanja prema kojoj tim bilding uti¢e na organi-
zacionu kulturu je potvrdena. Kod svih aktivnosti za koje je utvrdeno da
su statisticki znacajno povezane s organizacionom kulturom intenzitet pove-
zanosti je bio srednjeg nivoa, a te aktivnosti su ,,Potraga za blagom* (na ni-
vou 0,01), ,,Gradnja mosta“ (na nivou 0,05), ,,Strelicarstvo* (na nivou 0,01)
i ,,Salsa ve¢e (na nivou statisti¢ke znagajnosti od 0,05). Sto se ti¢e organi-
zacije tim bildinga, mesto odrzavanja tim bildinga se pokazalo kao vrlo vi-
soko povezano s misljenjem ispitanika o njegovom uticaju na organizacionu
kulturu, na nivou statisticke znacajnosti od 0,01, dok je postojanje uvoda
povezano srednjim intenzitetom na nivou 0,01 na isti nacin na koji je to bilo
u slucaju organizacionih normi ponasanja. Postoji visoka povezanost na ni-
vou znacajnosti 0,01 izmedu izvodenja tim bildinga 1 misljenja o uticaju tim
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bildinga na organizacionu kulturu, i to u dimenzijama nac¢ina ophodenja fa-
cilitatora prema uc€esnicima i jasnoce njihovih instrukcija. PoStovanje u op-
hodenju prema polaznicima 1 jasne, nedvosmislene instrukcije ocigledno po-
spesuju uticaj tim bildinga na organizacionu kulturu. Zadovoljstvo tim bil-
dingom se pokazalo kao visko povezano na nivou 0,01 s misljenjem o utica-
ju tim bildinga na organizacionu kulturu, dok je oblast rada ispitanika viso-
ko povezana na nivou 0,05 s njihovim misljenjem o uticaju ovog organizaci-
onog oblika obrazovanja na organizacionu kulturu. Pokazalo se da zaposleni
u HR sektoru, administrativnoj sluzbi, finansijskoj sluzbi i1 oni koji rade s
klijentima misle da tim bilding uti¢e na organizacionu kulturu, dok su kod
onih koji su zaposleni u upravljackoj sluzbi misljenja podeljena. ICT po-
drska i tehnicka sluzba misle da tim bilding ne uti¢e na organizacionu kultu-
ru. Za ovo, prema naSem misljenju, postoje dva tumacenja: moguce je da
ICT podrska i tehnicka sluzba imaju vrlo izrazenu subkulturu koja je se po-
kazala rezistentnom na pokuSaj promene, 1/ ili drugo, osobe koje imaju te-
hni¢ko obrazovanje i obavljaju tehni¢ke poslove imaju manje poverenja u
grupni proces koji se nalazi u osnovi tim bildinga. U svakom slucaju, ovo
zahteva dodatna, posebna istrazivanja.

Zaklju¢na razmatranja

Tim bilding je organizacioni oblik obrazovanja sa stalnim sastavom uce-
snika, s izuzetno visokim stepenom interakcije kako medu samim ucesnici-
ma tim bildinga tako i izmedu facilitatora i polaznika. Stvoren da pomogne
kreiranju 1 odrzavanju timova i unapredenju timskog rada, usmeren je na
oba aspekta realizacije zadatka: kako tim ostvaruje svoj cilj i kakav je odnos
medu ¢lanovima tima. Istrazivanje je pokazalo da ovaj organizacioni oblik
obrazovanja ima veliki potencijal za kreiranje, odrzavanje 1 menjanje orga-
nizacione kulture. Da bi se to ostvarilo, posebna paznja mora biti posveéena
odabiru adekvatne tim bilding aktivnosti, zatim organizacionim aspektima
kao S$to je postojanje uvoda u tim bilding aktivnostima i mestu odrzavanja
tim bildinga (najbolja mesta su van grada u kojima su ucesnici zaposleni),
kao 1 vremenskoj artikulaciji (najbolje su se pokazali oni koji su trajali 2 ili
3 dana). Ono Sto se pokazalo kao klju¢ni aspekt za uticaj tim bildinga na or-
ganizacionu kulturu, a vrlo je zanimljivo s andragoskog aspekta, je kompe-
tentnost facilitatora, koji mora ostvariti optimalnu, adekvatnu komunikaciju
s uCesnicima, s vrlo jasnim instrukcijama. Utvrdeno je da zaposleni u poje-
dinim sektorima organizacije imaju razli¢ito misSljenje o uticaju tim bildinga
na organizacionu kulturu, tacnije, za razliku od ostalih sluzbi, ICT podrska i
tehnicka sluzba misle da tim bilding ne uti¢e na nju. Ovo je vrlo zanimljiv
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nalaz koji se moze objasniti rezistentnom, specificnom subkulturom i/ili ne-
manjem poverenja u grupni proces, uzrokovan (mozda) tehni¢kim obrazova-
njem 1 pogledom na svet. U svakom slucaju, ovaj nalaz zahteva dalja is-
trazivanja. IstraZivanje je pokazalo da tim bildinzi viSe uti¢u na organizaci-
one vrednosti 1 norme ponaSanja nego na osecaj pripadnosti organizaciji 1 ti-
mu. Ovo moZemo objasniti specifiénos¢u moderne ekonomije u kojoj je na-
glaSena povecana mobilnost 1 svest zaposlenih da ¢e u toku svog radnog ve-
ka verovatno raditi u nekoliko organizacija a da ¢e, 1 da ostanu u jednoj or-
ganizaciji, sigurno promeniti viSe timova, te da nema opravdanja vezati se
za jedan.

Tim bilding se pokazao kao alat pogodan za uticanje na organizacionu
kulturu, ali se ne sme pomisliti i da je dovoljan. Svaka promena organizaci-
one kulture je dugoro€an proces koji zahteva sveobuhvatan pristup, od pro-
mene pravila i propisa, na¢ina motivacije, nagradivanja, kaznjavanja i kon-
trole, promene simboli¢kih, bihejvioralnih 1 materijalnih simbola organizaci-
je, Cesto 1 ljudi koji su na odredenim polozajima, do promene filozofije or-
ganizacije 1 njenog odnosa prema spoljnom okruzenju. Samo u integrisanom
pristupu organizacionoj kulturi tim bilding moze dati optimalne rezultate. U
suprotnom, to je samo joS jedan uzaludan, veliki troSak organizacije, koji
nece postici postavljene ciljeve.

Jovan Miljkovi¢*, Marina Stepanovié¢’

TEAM BUILDING AND ORGANIZATIONAL CULTURE®
- Abstract -

Team building had been used in our region during the last decade to im-
prove teamwork in organizations. In this paper we describe team building

* Jovan Miljkovié, MA. He is PhD student at the Departmant for Pedagogy and Andragogy,
Faculty of Philosophy, University of Belgrade, where he also works as a teaching
assistant.

° Marina Stepanovi¢ is graduate in Adult Education, Departmant for Pedagogy and
Andragogy, Faculty of Philosophy, University of Belgrade.

% This paper is a result of the project "Models of evaluation and strategies for improvement
of education quality in Serbia", No 179060 (2010-2014), financially supported by the
Ministry of Education and Science, Republic of Serbia.
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as a organizational form of education and consider its potential for stren-
gthening and changing organizational culture. The survey showed that team
building has the potential to realize the aims that transcend individual per-
formance of organizational teams and may have broader implications, espe-
cially regarding its impact on organizational culture.

Keywords: team building, teamwork, organizational culture.
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KOMUNIKACIJA U NASTAVNOM PROCESU NA
FAKULTETIMA?

— Sazetak —

U ovom radu razmatra se odnos izmedu velicine obrazovne grupe i preferencija
odraslih polaznika prema pisanom/usmenom nacinu komunikacije sa nastavnikom.
IstraZivanjem iz 2008. godine na uzorku od 237 ispitanika dosli smo do podataka o
postojanju statisticki znacajne povezanosti izmedu velicine studentske grupe i
preferencija odredenih nacina komunikacije. Studiranje na fakultetima posmatra-
mo kao najsistematicnije formalno profesionalno osposobljavanje mladih odraslih,
na osnovu kojeg oni sticu kvalifikaciju, profesiju i drustvenu dozvolu da obavljaju
odredeni posao. Zabrinjava podatak da se s povecanjem broja studenata na
predavanju smanjuje njihov kontakt s predavacem, najcesce su stavljeni u poziciju
slusaoca, komunikacija postaje jednosmerna i smanjuje se procenat studenata koji
aktivno ucestvuju u nastavi. Nalazi upucuju na zakljucak da se sistematskim
planiranjem nastavnog procesa moze vrsiti upliv i na bazicne kompetencije, kakve
Jjesu i komunikacijske vestine. Ovim se polaznici osposobljavaju ne samo za uspes-
nu primenu naucenih znanja i vestina vec¢ se jacaju i njihovi kapaciteti za dalje
obrazovanje i samoobrazovanje.

Kljuéne re€i: komunikacija u obrazovanju odraslih, velic¢ina obrazovne
grupe, nastavne metode, profesionalno osposobljavanje
odraslih, razvoj kompetencija.

Uvod

Iako je drustvo jo§ od vremena osnivanja prvih univerziteta vrsilo jak
uticaj na njihov rad, vremenom se univerzitet izborio za svoju autonomiju.
Kao institucija za obrazovanje odraslih, svoje korene vuce jos iz doba Platona

! Filozofski fakultet, Univerzitet u Beogradu, Beograd.

2 Clanak je rezultat rada na projektu "Modeli procenjivanja i strategije unapredivanja
kvaliteta obrazovanja u Srbiji", broj 179060 (2011-2014), ¢iju realizaciju finansira
Ministarstvo prosvete i nauke Republike Srbije.
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1 njegove Akademije. Bez obzira na pritisak drzavne vlasti na rad i politiku
univerziteta, oni su kroz istoriju Cesto bili izvor slobodarskih ideja, novih
shvatanja 1 teorija, pobuna i revolucija. Tako je 1 danas — Sirom sveta (i u
nasoj zemlji) studenti protestvuju protiv diktature vlasti, diskriminacije
marginalizovanih grupa, korupcije vlasti, promene zakona ili razli¢itih
aspekata rada samih fakulteta. Imajuéi sve ovo na umu, veoma ¢udnom deluje
pojava da na predavanjima studenti esto — ¢ute. Cini se da se situacija iz
osnovne Skole, preko srednje, sve do studija u jednom ne menja: dok
nastavnik predaje, studenti sluSaju 1 hvataju beleSke, bez aktivnog
ucestvovanja u predavanju. Srbija je zemlja koja prolazi kroz tranziciju
kompletnog drustvenog sistema, te smo svedoci i1 velikih obrazovnih reformi
koje donose nova shvatanja procesa obrazovanja i promenu u videnju
polozaja studenata i1 nastavnika kao ucCesnika tog procesa; ona zahteva
kontinuiranu 1 obostranu evaluaciju rada, namece potrebu za aktivnoscu
studenata — kroz sistem bodovanja, prema kojem se razliCite aktivnosti
vrednuju odredenim poenima, $to sve zajedno ¢ini kona¢nu ocenu.

U ovom radu namera nam je da ispitamo odnos izmedu veliine
obrazovne grupe i preferencija odraslih polaznika prema pisanom/usmenom
nacinu komunikacije s nastavnikom. Nasim istrazivanjem iz 2008. godine
na uzorku od 237 ispitanika dosli smo do podataka o postojanju statisticki
znaCajne povezanosti izmedu veliCine studentske grupe i preferencija
odredenih nacina komunikacije. Kao ilustraciju i kao posebno interesantan
podatak mozemo navesti rezultate dobijene na osnovu odgovora studenata
Pravnog fakulteta: vec¢ina njih izjasnila se da prednost daje pisanoj
komunikaciji s nastavnikom. Iako je priroda njihovog posla takva da
zahteva kompetentnost na planu i pisane i, velikim delom, usmene
komunikacije (na primer, parnice na sudu), oni se ne osecaju prijatno
prilikom usmenog opStenja s nastavnikom. Detaljnijom analizom dobijenih
podataka uocili smo vezu izmedu veli¢ine studentske grupe i dobijenih
odgovora. Imaju¢i u vidu da se predavanja na Pravnom fakultetu odvijaju u
grupama i od po par stotina studenata (ekstremni podaci o broju prisustnih
sluSalaca na predavanjima dobijeni od strane ove grupe ispitanika su i razlog
zaSto smo izdvojili upravo ovaj primer), veoma je teSko ostvariti usmenu
dvosmernu komunikaciju na relaciji nastavnik - polaznik.

Bez namere da iznosimo kritiku usmerenu na odredeni fakultet, ovaj
primer smo naveli isklju¢ivo kao ilustraciju problema odnosa izmedu veli¢ine
obrazovne grupe i sticanja odredenih kompetencija. Pod kompetencijama u
ovom radu podrazumevamo «...kompozit specifi¢nih znanja, vestina i stavova
koji omogucuje obavljanje odredene aktivnosti» (Despotovi¢, M., 2010, str.
261). Smatramo da u kompozit ovih veStina svakako spada i veStina
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komunikacije, iako ¢emo razvijanje ove veStine retko na¢i u programu
profesionalnog osposobljavanja i usavrSavanja na univerzitetima. Jaz izmedu
sveta rada i obrazovanja vidljiv je u rezultatima brojnih istrazivanja: «Mnoge
studije pokazuju da ucenje na radnom mestu i ucenje u Skoli nisu povezani.
Na radnom mestu ucenici asistiraju kolegama, ucestvuju u novim 1
nepoznatim aktivnostima, reSavaju nepredvidene situacije i stoga je ucenje
deo svakodnevnih rutina i izmice planiranju» (Jovanovi¢, Lj., Pejatovi¢, A.,
20009, str. 142). U obavljanju radnih funkcija neophodna je saradnja sa drugim
ljudima (kolegama, klijentima, rukovodiocima, spoljnjim saradnicima i dr.), a
u osnovi ove saradnje lezi upravo komunikacija. Iz ovog razloga se ucenje 1
podsticanje efikasnih vidova komunikacije ne sme izostaviti iz prakse
obrazovanja odraslih.

Pitanje za ¢ijim odgovorom tragamo jeste: Da li organizacijom rada
(konkretno veli¢inom studijske grupe) na visokoskolskim institucijama kod
nas idemo u prilog ili protiv ocCekivanja da kao rezultat profesionalnog
osposobljavanja kod polaznika razvijemo ono Sto bi Reischmann nazvao
«kompetentno djelovanje» (Reischmann, J., 2000, str. 125)? Ovo je posebno
vazno ako studiranje na fakultetima posmatramo kao najsistematicnije
formalno profesionalno osposobljavanje mladih odraslih, na osnovu kojeg
oni sti¢u kvalifikaciju, profesiju i drustvenu dozvolu da obavljaju odredeni,
veoma odgovoran posao. Kako Savi¢evi¢ navodi: «Visoko obrazovanje ima
viSestruke funkcije... Profesionalna funkcija visokog obrazovanja odnosi se
na pripremanje stru¢njaka koji ¢e uspesno reSavati profesionalne, prakti¢ne i
naucne probleme i tako doprinositi akumulaciji i povecanju ekonomskog,
intelektualnog, kulturnog i umetnickog potencijala drustva» (Savicevié, D.,
2009, str. 75). Ovakvo shvatanje funkcije univerziteta implicira stavljanje
visokih zahteva pred studente i studentkinje kao buduce profesionalce, ali i
pred same institucije visokoskolskog obrazovanja koje sa njima dele
odgovornost za konacan ishod procesa obrazovanja.

U nasem pokuSaju da rasvetlimo opisani problem razmotri¢emo shvatanja
razli¢itih autora vezanih za njegove odredene aspekte, a detaljnije ¢emo
prikazati 1 nalaze naSeg istrazivanja na temu «Odnos studenata prema
verbalno-usmenoj komunikaciji sa nastavnikomy». Analizom ¢emo obuhvatiti
1 primenu razli¢itth metoda u nastavi kao odredenog vida komunikacije
izmedu ucesnika u obrazovanju odraslih, kao i ucestalost javljanja studenata.
Pod nastavom u obrazovanju odraslih u ovom radu podrazumevamo proces
koji Pukanovi¢ definisSe kao ,,jedinstveni vaspitno-obrazovni rad koji se
izvodi u skoli 1 njoj sli¢nim vaspitno-obrazovnim ustanovama pod rukovo-
dstvom nastavnika, kao organizatora nastavnog procesa, i uz aktivno ucesée
ucenika-polaznika, kao subjekta i objekta nastavnog procesa“ tokom kojeg
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»polaznici stiCu znanja, vjestine 1 navike... to je proces koji svestrano utice na
licnost ucenika-polaznika“ (Pukanovi¢, R., 2004, str. 210).

Naravno, kada govorimo o odnosu studenata prema komunikaciji s
profesorima, ne smemo izgubiti iz vida da se puno karakteristika nastavnika
preplice u studentskoj oceni te komunikacije; studenti pridaju vaznost
kompetentnosti nastavnika, njithovom znanju, ali i svojstvima li¢nosti
nastavnika (Pordevi¢ 1 Pordevi¢, 1992). Usmeno opStenje s nastavnicima
moze biti razliito dozivljeno u zavisnosti od odredenih karakteristika
nastavnika (s druge strane dozivljaj razli¢itih karakteristika nastavnika moze
u mnogome da zavisi od ostvarene komunikacije sa studentima). Pordevi¢ i
Pordevi¢ podsecaju: ,,Univerzitetski nastavnik nije samo onaj koji je
odli¢an (najbolji) struc¢njak. Univerzitetski nastavnik treba da bude ideal za
svoje studente, da bude onaj koga cene, poStuju, na koga zele da se
ugledaju‘ (Pordevi¢, B., Pordevi¢, J., 1992, str. 116).

Komunikacija u procesu univerzitetske nastave

Pregledom dostupne literature nismo naisli na istrazivanje koje se bavilo
odnosom studenata prema verbalno-usmenoj komunikaciji s nastavnikom u
odnosu na neke od karakteristika nastavne situacije u obrazovanju odraslih
(veli¢ina obrazovne grupe, oblast studija, nastavne metode, ucestalost
javljanja studenata i dr.). Medutim, postoje istraZivanja koja su proucavala
neke od aspekata komunikacije u obrazovanju i ona se uglavnom tiCu
proucavanja efikasnosti nastavnih metoda. Pordevi¢ i Pordevi¢ proveli su
1990. godine istrazivanje na 468 studenata Beogradskog univerziteta, na
fakultetima u oblasti drustvenih, prirodnih, tehnic¢kih i medicinskih nauka, u
cilju otkrivanja kako studenti ,,opazaju, dozivljavaju i procenjuju svojstva
svojih nastavnika® (Pordevi¢, B., Pordevi¢, J., 1992, str. 44). Rezultati
istrazivanja pokazuju slede¢i raspored pozeljnih svojstava univerzitetskih
nastavnika (onako kako ih studenti vide): stru¢nost nastavnika (32,26%),
komunikacija sa studentima (22,35%), svojstva li¢nosti nastavnika
(18,93%). I kada ocenjuju poZeljna svojstva li€nosti, studenti u oko 19%
slucajeva vaznost pridaju komunikativnosti i odnosu prema studentima
(posle uzih svojstva li¢nosti 1 zajedno sa znanjem i stru¢nosc¢u). Kako autori
primecuju: ,,U sagledavanju mnogih problema koji su vezani za uspe$no
studiranje, pored nastave, vezbi, ispita 1 dr, jedna tema se javlja kao crvena
nit koja povezuje sve te aktivnosti. To su odnosi i komunikacije nastavnika i
studenata“ (Pordevi¢, B., Pordevié, J., 1992, str. 90).

Kao posebnu stavku Pordevi¢ 1 Pordevi¢ su ispitivali elemente i svojstva
nastavnika vazna za komunikaciju sa studentima, preko medusobnog
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razumevanja i poStovanja (49% studenata je izdvojilo ovo kao bitno),
uzajamne saradnje i pomoci studentima (37%), ravnopravni i korektni
odnosi (7%) 1 licnost nastavnika (7%). Prilikom navodenja nepoZzeljnih
svojstava univerzitetskih nastavnika, svojstva koja su vezana za
komunikaciju navelo je 26% studenata. Ova svojstva odnose se na:
nezainteresovanost nastavnika za ovu komunikaciju (41%), nepoZzeljne
osobine li¢nosti nastavnika (29%), nedostatak razumevanja i poStovanja
(18%) i nezainteresovanost studenata (13%). Na osnovu dobijenih nalaza
autori izvode zaklju¢ak o znacaju komunikacije izmedu nastavnika i
studenata (kao i izmedu samih nastavnika) za stvaranje produktivnije klime
na univerzitetu. Dalje, navode da se u Srbiji akcenat stavlja na znanje, dok
se zapostavlja radna klima i komunikacija kao njen bitan ¢inilac: ,,Jo§ uvek
se u nas smatra da je odnos sa distancom 1 autoritarni odnos, odgovarajuci
odnos za komunikaciju sa odraslim slusaocima kakvi su studenti
(Pordevi¢, B., Bordevi¢, J., 1992, str. 115).

Mi smo u naSem istrazivanju ispitivali omiljenost odredenih nastavnih
metoda medu studentima, gledano sa aspekta verbalne komunikacije sa
nastavnikom; posmatrali smo metode kao odredeni vid komunikacije
profesora i1 studenata. S toga je interesantno da spomenemo i istrazivanja
koja su se bavila efikasnoS¢u pojedinih metoda u obrazovanju odraslih.
Pukanovi¢ navodi svoje istrazivanje iz 1983. godine o efikasnosti sledec¢ih
nastavnih metoda (primenjenih u oblasti drustveno-politickog obrazovanja):
predavanja, razgovora, diskusije 1 kombinovanog metoda (kombinacija
prethodnih, plus metod demonstracije). Zanimljivo je da nisu nadene
statisticki znaCajne razlike izmedu efikasnosti metoda predavanja i
razgovora, iako metod razgovora ,,pokazuje tendenciju (Pukanovi¢, R.,
2004) ka postizanju boljih rezultata u nastavi. Ali metod predavanja je u
odnosu na diskusiju i kombinovane metode ostvario slabije vaspitne
rezultate, tako da autor izvodi zakljucak da su najefikasniji kombinacija
metoda, diskusija, zatim razgovor — dok je ,,u pogledu formiranja pozitivnih
socijalnih stavova, metoda predavanja najmanje efikasna“ (Pukanovié, R.,
2004, str. 247).

Rut Berd analizirala je dobre i loSe strane predavanja i kaze da na
efikasnost ovog metoda dosta uti¢e organizacija nastave. Predavanje ¢e biti
bolje ukoliko se oslanja na prethodno znanje i iskustvo polaznika i ukoliko
podsti¢e mastu i imaginaciju. Takode bi trebalo uz ovaj metod koristiti i
odredena nastavna sredstva jer ,,verbalna izlaganja, bez ilustracija, slabe
paznju®“ (Pukanovi¢, R., 2004, str. 236). Analizom drugih istrazivanja
nadeno je da su studenti tokom predavanja ¢eSée u stanju pasivnog misljenja
(37%), okupirani su irelevantnim mislima (31%), a najmanje se bave
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reSavanjem problema (1%). Kada je u pitanju metod diskusije, situacija se
popravlja i studenti su manje u stanju pasivnih misli (29%) 1 irelevantnih
misli (15%), dok se nesto viSe bave reSavanjem problema (8%) (Pukanovi¢,
R., 2004, str. 235). Babi¢ je u oblasti druStveno-ekonomskog obrazovanja
sproveo eksperiment o uticaju monovalentne (pod kojom podrazumeva
metod predavanja) i polivalentne primene nastavnih metoda, i zakljucuje da
ove druge pokazuju visi stepen racionalnosti, bolji opsti uspeh, te da uzrasno
stariji postizu bolji uspeh primenom vise metoda.

Kada su u pitanju prednosti o¢iglednih nastavnih sredstava u drustvenim
naukama, odnosno metod demonstracije, istrazivanja pokazuju da se njima
pruza bolje objaSnjenje pojmova, da covek najlakSe pamti vizuelnim putem
(3:1). Koriste¢i demonstraciju u obrazovanju, za 15% se povecava stepen
opazanja informacija, za 20% usvajanje gradiva i za 10% dubina 1 trajnost
znanja. U znatnoj meri, ovaj metod moze da aktivira i zadrzi paznju
studenata.

Lindgren je proucavao efikasnost razli¢itih tipova komunikacijskih
odnosa izmedu nastavnika i u¢enika i evo njegovih zakljucaka:

e _najmanje efikasna atmosfera je kada nastavnik nastoji da ostvari

jednosmernu komunikaciju sa u¢enicima u odeljenju,

o cfikasniji put je teznja da se uspostavi dvosmerna komunikacija

izmedu nastavnika 1 u€enika,

¢ najefikasniji put je kada nastavnik postaje saucesnik, saradnik u grupi,

podsti¢u¢i dvosmernu komunikaciju medu svim clanovima grupe,
ukljucujudi i sebe* (Pordevi¢, B., Pordevié, J., 1988, str.15).

Nemamo razloga da ne verujemo da izneseni principi efikasnosti
razli¢itih vidova komunikacijskih odnosa u Skoli ne mogu biti primenjeni i
na nastavu na fakultetima. Stariji uzrast studenata kao ve¢ odraslih ucenika
¢ak i implicira potrebu i moguénost ravnopravnog i podjednakog ucestvova-
nja studenata u komunikaciji s nastavnikom. U visokoSkolskom obrazovanju
,»Oovi odnosi se sve viSe spajaju sa saradnjom onih koji se obucavaju
(studenata) i onih koji obucavaju (nastavnika)*“ (Pordevi¢, J., 1994, str. 88).
Treba imati na umu da se u dvosmernoj nastavnoj komunikaciji menjaju 1
razvijaju svi ucesnici obrazovnog procesa, dakle i nastavnici i studenti, po
principu funkcionisanja fidbeka tokom kojeg se ,,mozak uparuje, te autput
jednog postaje input koji pokrec¢e funkcionisanje drugog, i1 privremeno
obrazuje medumozdano kolo. Kad su dva bi¢a vezana u fidbek petlju, kad se
prvo menja, menja se 1 drugo* (Goleman, D., 2007, str. 46).
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Komunikacija u profesionalnom osposobljavanju
na univerzitetu - rezultati istraZzivanja

S namerom da ispitamo odnos studenata prema usmenoj komunikaciji sa
nastavnicima, 2008. godine realizovali smo istrazivanje kojim je
obuhvaceno 237 studenata Univerziteta u Beogradu. Za potrebe istrazivanja
koristili smo bateriju instrumenata sastavljenu od upitnika i1 nekoliko skala.
Od statistickih postupaka u procesu obrade podataka koristili smo
izraCunavanje mera centralne tendencije, hi-kvadrat test za utvrdivanje
(ne)postojanja povezanosti izmedu varijabli i izraCunavanje koeficijenta
kontigencije (C) kojim se utvrduje intenzitet tith veza. U ovom radu
predstavicemo nalaze o statisticki znacajnoj povezanosti izmedu velicine
studijske grupe 1 odnosa koji studenti imaju prema komunikaciji s
nastavnikom, §to je ispitano preko preferencija odredenih nastavnih metoda,
zatim preferencija usmene/pismene komunikacije s nastavnikom, kao 1i
ucestalosti javljanja tokom Casa.

Prilikom obrade podataka izvrSene su odredene transformacije varijable s
obzirom na veli¢inu studentske grupe. Ovo pitanje je u anketi bilo
otvorenog tipa. Dobijene frekvencije su bile veoma razlicite, te je logi¢no
reSenje bilo formirati razrede’ To smo i uéinili, imajuéi u vidu predmet
naSeg istrazivanja koji ¢ini verbalna komunikacija studenata 1 profesora:

e Grupa do 15 studenata — po sovjetskom psihologu Kuzminu, moze se
svrstati u male grupe (prema: Rot, N., 1999, str. 41), gde je interakcija
medu ¢lanovima neposredna, a verbalna komunikacija se odvija licem
u lice.*

e Grupa od 16 do 30 studenata — gde odnosi medu ¢lanovima nisu toliko
bliski kao u manjoj grupi, ali ni distancirani kao u brojnijim
studentskim grupama. Ovde je bitan faktor i atmosfera koja vlada na
predavanjima, od koje ¢e zavisiti 1 zadovoljstvo prisutnih te, s tim u
vezi, koli¢ina i kvalitet ostvarene usmene komunikacije.

e Studentske grupe koje u proseku broje izmedu 35 i 80 ¢lanova —
verbalno-usmena komunikacija s profesorom u toku nastave nuzno je

3 Razredi su formirani tako da su razli¢iti odgovori na pitanje o broju studenata koji
prisustvuju predavanjima — npr. 7, 3, 11, 6, 13, 4 itd. — svrstani u podgrupu ,,do 15
studenata®, zatim odgovori 26, 22, 17, 20, 19 itd. — svrstani u podgrupu ,,od 16 do 30
studenata® itd.

* Ovu odliku malih grupa, Rot (1999, str. 42) naziva uzajamnos¢u opazanja ¢lanova i kaze
da ,,svaki od ¢lanova ne samo da poznaje svakog drugog, nego i da u obavljanju osnovne
aktivnosti grupe dolazi sa njim u neposredni dodir, u odnos licem u lice (engleski: face to
face).
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smanjena, zbog velikog broja ¢lanova. Cini se da i zainteresovanost
polaznika za ovu komunikaciju opada. Interesantan je nalaz do kog
smo mi dosli, a to je da Sto je grupa brojnija, to se smanjuje
preferencija studenata ka usmenoj komunikaciji sa profesorom (o
ovome Ce biti vise reci kasnije).

e Grupe u kojima brojnost varira izmedu 90 1 700 studenata — izuzetno
veliki broj studenata na predavanju smanjuje verbalnu komunikaciju s
predvadem na minimum, a moZemo, na osnovu podataka iz prakse,
re¢i da Cesto ovakve komunikacije i nema. Najekstremnije brojke u
ovoj grupaciji (od kojih najvisa iznosi 700) dobijene su od studenata
Pravnog fakulteta.

Tabela 1: Veli¢ina obrazovne grupe

Velicina grupe Frekvencija Procenti Kumulativni
procenti
do 15 79 33,3 33,3
16 - 30 69 29,1 62,4
35-80 59 24,9 87,3
90 - 700 30 12,7 100,0
Ukupno 237 100 % 100 %

Prilikom odabira grani¢nih vrednosti za pojedine kategorije imali smo u
vidu 1 procenat ispitanika koji ¢e njima biti obuhvacen, kako bismo imali
dovoljno velik broj ispitanika u svakom razredu intervala (podatke o
frekvencijama videti u tabeli br.1). Havelka kaze da se sa psiholoskog
aspekta svaka slozenija komunikacija moze podvesti pod dijadni nivo, pa
tako ona ne podrazumeva samo razgovor izmedu dva ucesnika ve¢ 1 grupnu
diskusiju, frontalni rad u nastavi, javno predavanje i medijsko emitovanje
poruka. Kao ,,osnovna komunikaciona jedinica“ dijadu ¢ini ,,svaka razmena
ideja, informacija i drugih poruka® koja podrazumeva ucestvovanje ,,dva
komunikatora koji su istovremeno ili na smenu govornik i slusalac®
(Havelka, N., 1996, str. 7). Govore¢i o komunikaciji u grupi, Havelka istice
vaznost standardizacije u komunikaciji, pri ¢emu se ukazuje na razliku u
komunikaciji unutar malih grupa koje karakteriSe neposredni kontakt svih
¢lanova, gde ucestalija komunikacija pogoduje razvoju blizih i kvalitetnijih
meduljudskih odnosa, i velikih grupa u kojima je ovaj kontakt otezan.
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Preferencije nastavnih metoda

Komunikacija u nastavnom procesu na fakultetima u velikoj meri
odredena je nastavnim metodama koje se primenjuju. Razli¢ite nastavne
metode podrazumevaju razli¢it kvalitet 1 kvantitet verbalne (usmene i
pisane) komunikacije medu ucesnicima u procesu obrazovanja. Ispitivanjem
preferencija studenata vezano za metode nastave u situaciji akademskog
ucenja, zeleli smo da istrazimo da li ispitanici viSe vole metode koje
podrazumevaju vece ili manje prisustvo usmene komunikacije (kvantitet
usmene komunikacije s nastavnikom), kao i da li im viSe odgovara kada je
ta komunikacija jednosmerna, odnosno dvosmerna (smer usmene
komunikacije sa nastavnikom). Za tu svrhu od studenata smo trazili da
rangiraju po pozeljnosti razliite nastavne metode.

Tabela 2: Rang preferencija nastavnih metoda

Ukupan
Rang metoda 1 2 3 4 5 6 7 8 %

ispitanika
Predavanje 10% | 10% | 8% | 11% | 9% | 20% | 16% | 16% [ 100%
Razgovor 16% | 17% | 16% | 16% | 17%* | 13% | 3% | 2% | 100%
Diskusija 16% | 22% | 19% | 15% | 14% | 9% | 4% | 1% | 100%
F;fé?j;":&i‘r?fa 1% | 14% | 11% | 18% | 14% | 14% | 14% | 4% | 100%
Demonstracija 7% | 15% | 22% | 18% | 19% | 13% | 4% | 2% [ 100%
Tekst metod 0% | 3% | 6% | 6% | 9% | 16% | 38% | 22% [ 100%
;j‘ﬁ(‘i{gﬁ?ﬁk“ 2% | 19% | 11% | 11% | 13% | 8% | 15% | 2% [ 100%
i‘;zz;“acua“se 20% | 2% | 7% | 4% | 4% | 7% | 5% | 6% | 55%%**
Legenda:

¢ Brojevi od 1 do 8 oznac¢avaju mesto u rangu:
rang 1 = najomiljeniji nastavni metod; rang 8 = najneomiljeniji nastavni
metod.

e Radi bolje preglednosti procente smo zaokruzili na cele brojeve.

o lako postoje 2 ¢elije u redu ,,Razgovor sa procentom 17%, precizan podatak
za rang 2 iznosi 16,5%, dok za rang 5 iznosi 16,9% - $to znaci da je najveci
broj ispitanika ovaj metod stavio na peto mesto po omiljenosti.

e ** Kombinacija viSe metoda — opcija otvorenog tipa, gde su ispitanici sami
dopisivali metode koje vole; pola ispitanika (55%) je ukljucilo ovu opciju u
ocenjivanje, dok je pola ispitanika nije uzelo u obzir prilikom rangiranja.
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Kao §to je prikazano u tabeli 2, imajuci u vidu celokupan uzorak (N=237)
postoje jasno izrazene preferencije studenata prema nastavnim metodama
koje podrazumevaju izrazenu dvosmernu verbalno-usmenu komunikaciju s
profesorima — kao §to su metod razgovora i diskusije. S druge strane, metod
rada na tekstu, koji u ovom istrazivanju posmatramo kao vid verbalno-
pismene komunikacije (na relaciji student — Stampani materijal), je jako
retko stavljan na prva Cetiri mesta, dok je u najvecoj meri rangiran kao
pretposlednji i poslednji metod po omiljenosti.

Veoma visoko kotiraju laboratorijski 1 prakti¢an rad, kao manipulativne
metode orijentisan na delanje, Sto znaci da studenti vole kada imaju priliku
da vestine razvijaju njihovom primenom. Ali ovde je izrazeno odstupanje —
15% ispitanika stavilo je praktican rad na 7. mesto po (ne)omiljenosti.
Moguce objaSnjenje je da ovo odstupanje izrazava razliku u oblastima
studija, odnosno pretpostavljamo da studenti prirodnih nauka i umetnosti
preferiraju manipulativne metode, dok su ih studenti druStvenih nauka nisko
rangirali.

Tabela 3. Preferencije nastavnih metoda

R. br. Metod Arltme'tlcka Mod Stan.d.ar(.i'na N
sredina devijacija

1. Diskusija 3,37 2 1,77 237

2. Razgovor 3,66 5 1,86 237

3. |Laboratorijskii 3,73 1 2,20 237
prakti¢ni rad

4, Kombinacija viSe metoda 3,73 1 2,61 131

5. Demonstracija 3,90 3 1,68 237

6. [Projmstorming 430 4 2,06 237
i otkriée

7. Predavanje 5,04 6 2,27 237

8. Metod rada na tekstu 6,31 7 1,60 237

Redosled nastavnih metoda, pocev od onog koji su studenti oznacili kao
najomiljeniji, prikazan je u tabeli 3. Na osnovu dobijene rang-liste mozemo
da zaklju¢imo da su studentima najomiljenije upravo one metode pod kojim
podrazumevamo postojanje dvosmerne verbalno-usmene komunikacije s
nastavnikom (diskusija i razgovor). Odmah iza njih je grupa metoda koje se
odnose na prakticnu delatnost. Najmanje omiljene metode su one koje
karakteriSe pretezno jednosmerna komunikacija profesora (predavanje) i
verbalno-pismena komunikacija (tekst-metod), gde se usmena komunikacija
nastavnika svodi na davanje uputstva za analizu pisanih izvora.
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Razlike u rangiranju izmedu najomiljenijeg metoda — diskusije, 1
najneomiljenijeg metoda — rada sa tekstom, jasno su vidljive na grafikonima
1i2.

Grafikon 1. Rang metoda diskusije Grafikon 2. Rang tekst-metoda
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Donald A. Blight analizom istrazivanja vezanih za misaonu aktivnost
uklju¢enu tokom predavanja i diskusije, izvodi zakljuak da iako je
predavanje podjednako dobar metod za prenoSenje informacija, podaci
pokazuju da je diskusija efikasnija kada ucesnike treba podstaéi na
ucestvovanje, razmiSljanje 1 na aktivnosti reSavanja problema (prema:
Bukanovi¢, R., 2004, str. 234-235). Rezultati do kojih smo mi dosli iniciraju
da studenti preferiraju metode koje zahtevaju visok stepen njihovog
angazovanja.

Na osnovu ovih podataka, objaSnjenje koje se namece jeste da zajednicka
zelja studenata da uce i bogate svoja znanja kroz dalje Skolovanje ¢ini da
predavanje — kao metod koji karakterise ,,jednosmjerna aktivnost predavaca
prema slusaocima“ (ibidem, str. 79) - biraju kao malo omiljen. Pa ipak, ovo
je metod koji je u praksi visokoskolskog obrazovanja u Srbiji, Sto nije
usamljeni slucaj, najviSe zastupljen. S tim u vezi iskrsava pitanje koje je 1
Matijevi¢ zapazio u svojoj andragoSkoj analizi strategija aktivnog ucenja
(Matijevic, M., 1990, str. 161): ,,Kojim putevima i strategijama organizatore
obrazovanja i1 osposobljavanja odraslih familijarizirati s praksom u kojoj su
polaznici aktivniji od predavaca?“. Jedno od moguc¢ih reSenja problema,
kako ga Matijevi¢ vidi, jeste da se predavaci 1 organizatori stave u situaciju
aktivnog ucestvovanja (npr. situacije reSavanja problema i diskusije) na
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seminarima i1 obukama za usavrSavanje. Kada iskustveno produ kroz jedan
takav trening, dokazano je da kasnije primenjuju isti nain rada sa svojim
ucenicima (ibidem). Imajuéi u vidu univerzitetsku nastavu, ostaje problem
koji se tice broja studenata koji prisustvuju nastavi. Za uspesSnu primenu
metoda sa naglasenom aktivnoS¢u mladih odraslih ucesnika obrazovnog
procesa neophodno je reSiti i odgovarajua kadrovska i prostorno-
vremenska pitanja organizacije nastave. Pod ovim mislimo na redukciju
broja studenata i studentkinja prisutnih na bloku predavanja, a Sto bi se
moglo posti¢i povecanjem broja grupa (Sto dalje iziskuje dodatan nastavni
kadar i prostorije).

Veli¢ina obrazovne grupe i preferencije nastavnih metoda

Analize koje nadalje slede odnose se na ispitivanje postojanja statisticki
znaCajne povezanosti izmedu preferencija nastavnih metoda i odredenih
karakteristika samog procesa nastave, od kojih u ovom slucaju izdvajamo
veli¢inu obrazovne grupe. S ciljem da dobijemo dovoljno velik broj ispita-
nika u svakoj ¢eliji hi-kvadarat tabele, rangove (od 1 do 8) smo preobli-
kovali na slede¢i nacin:

e omiljen metod, u ovu grupu usli su rangovi od 1 do 3,

e umereno omiljen metod, koji obuhvata rangove 41 5,

e neomiljen metod, u koji su usla najniza mesta na rangu, od 6 do 8.

Ovim saZimanjem varijabli reSen je problem prevelike fragmentacije
uzorka, a istovremeno je olaksana preglednost dobijenih rezultata.

Razlika je znacajna na nivou 0,05 kada je u pitanju veli¢ina studentske
grupe i preferencije metoda predavanja i razgovora. UkrStanjem varijabli
koje se ti¢u veli¢ine studentske grupe i ostalih metoda — diskusije, otkrica,
demonstracije, metoda rada na tekstu i prakticnog rada, nije nadena
statisticki znacajna razlika.

Nase istrazivanje pokazuje da prema preferencijama metoda predavanja
(hi-kvadrat = 14,925, df = 6, C = 0,243) najviSe odstupaju ispitanici koji
nastavu prate u grupama izmedu 90 i 700 studenata. Njih 53% reklo je da im
je predavanje omiljeni metod; u dosta manjoj meri to su rekli ispitanici iz
grupe 35 — 80 (29%), zatim grupe do 15 studenata (27%), te ispitanici koji
predavanja’ prate u grupama od 16 do 30 ugenika (17%). Procenat ispitanika

> Termin ,,predavanje* u ovom radu koristiécemo kao sinonim za nastavu, odnosno &asove
na institucijama visokoskolskog obrazovanja, osim kada je re¢eno drugacije. Ne treba ga
mesati sa metodom predavanja, kao jednom od nastavnih metoda.
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iz svake grupe koji je rangirao predavanje kao neomiljen metod, ima obrnut
redosled: vecina ispitanika iz grupe od 16 do 30 opredelila se za ovu opciju
(njith 61%), sledi grupa do 15 ucesnika (56%), te ispitanici koji pohadaju
nastavu u grupama od 35 do 80 (48%), i u najmanjem broju su negativno
rangirali ovaj metod studenti iz grupe 90 — 700 (30%).

Razlika u omiljenosti metoda predavanja na fakultetu, najveca je izmedu
ispitanika iz druge po brojnosti grupe i poslednje grupe. Velika rasprSenost
podataka u skladu je s nalazima koje smo ranije dobili, po kojima ovaj
metod ima najveéu standardnu devijaciju (izuzev kombinacije metoda).
Ovaj tako Cest metod kao da izaziva najviSe reakcija i suprotstavljenih
osec¢anja kod studenata. [ako ga, u celini gledano, vise ne vole nego Sto vole
— ipak su primetna odstupanja u zavisnosti od varijabli koje smo zajedno
nazvali obrazovnim karakteristikama studenata.

Najvecu razliku u preferenciji metoda razgovora (hi-kvadrat = 12,403, za
df = 6, 1 C = 0,223) primeCujemo kod ispitanika koji nastavu prate u
grupama od 35 do 80 studenata. Njima je u najvecoj meri razgovor umereno
omiljen metod, dok je ispitanicima iz drugih grupa razgovor omiljen
(najomiljeniji metod).

Na osnovu dobijenih podataka mozemo da zaklju¢imo da je veli¢ina
grupe zaista povezana sa preferencijama studenata koje se odnose na metod
predavanja 1 metod razgovora. S povecanjem broja studenata u obrazovnoj
grupi preferencije metoda se pomeraju sa razgovora ka predavanju, dakle od
dvosmerne komunikacije s nastavnikom ka jednosmernoj komunikaciji
nastavnika.

Tabela broj 4: Preferencije usmene/pismene komunikacije i veli¢ina grupe

. Velicina studentske grupe Ukupno
Skala preferencija o

Do 15 (%) | 16-30(%) | 35-80(%) |90—700(%)| (7o)
Usmena 60,8 33,3 33,9 30,0 42,2
Obe podjednako 35,4 47,8 47,5 56,7 447
Pismena 3,8 18,8 18,6 13,3 13,1
Ukupno 100% 100% 100% 100% 100%
hi-kvadrat = 20,835
df=6
C=0,284

Razlika je statisti¢ki znacajna na nivou 0,01.
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Za potrebe naseg rada interesantan je 1 nalaz o tome da se sa povecanjem
broja studenata u grupi na predavanjima smanjuje udeo onih koji preferiraju
usmenu komunikaciju s nastavnikom (tabela 4). Razlog tome mogao bi da
bude u stepenu interpersonalnog kontakta koji studenti (ne)ostvaruju s
profesorom u grupama razli¢ite veli¢ine. U manjim grupama ovi kontakti su
¢es¢i 1 prisniji, dok se s povecanjem broja sluSalaca smanjuje i moguénost
studenta da ostvari kontakt s predavacem. Takode, Sto je broj studenata na
predavanjima veci, to su ¢esce ispitanici iskazivali podjednake preferencije
ka usmenom i pismenom opstenju (57%).

Veli¢ina obrazovne grupe i ucestalost javljanja studenata

Imaju¢i u vidu da se, za razliku od tradicionalne nastave, danas akcenat
stavlja na aktivnost uCenika, jasno je zasto smo u nasu analizu uvrstili i
ucestalost javljanja studenata kao jedan od indikatora ove aktivnosti. I
Roeders, govoreé¢i o ucenju i poucavanju, kaze da ovi procesi «...nisu
usmereni iskljucivo na sticanje stru¢nog znanja i vestina, nego, isto tako, i
na razvoj li¢nosti ucenika (kreativnost, samopoverenje, samopostovanje),
kao 1 na razvoj socijalnih kompetencija... Medutim, socijalne kompetencije
—koje u Zivotu svakog u€enika zauzimaju veoma vazno mesto — ne mogu se
razviti u atmosferi individualizma ili takmicenja, a jo§ manje u situacijama
pasivnosti» (Roeders, P., 2003, str.39). Kakav je odnos aktivnosti/pasivnosti
studenata, mereno kroz ucestalost njihovog javljanja u obrazovnim grupama
sa razli¢itim brojem ucesnika, vide¢emo iz podataka koji slede.

Tabela broj 5: Udestalost javljanja na predavanju i veli¢ina obrazovne grupe

Ucestalost Veli¢ina obrazovne grupe Ukupno

javljanja Do 15(%) | 16—30 (%) | 35-80(%)| 90 —700(%) | (*0)
Cesto 22,8 15,9 13,6 6,7 16,5
Ponekad 59,5 65,2 52,5 46,7 57,8
Nikada 17,7 18,8 33,9 46,7 25,7
Ukupno 100% 100% 100% 100% 100%

Ako pogledamo samo prvu i poslednju kolonu (tabela 5) s leva na desno,
jasno nam je u kom pravcu se krecu razlike u odgovorima studenata. Procenat
studenta koji se Cesto javljaju opada srazmerno povecanju veliine grupe, a
istovremeno raste procenat onih koji se nikada ne upuStaju u usmenu
komunikaciju s profesorom, izuzev ako bas moraju (jer su prozvani). Moguce
objaSnjenje je u odnosima koji vladaju unutar malih 1 velikih grupa. Kada
nema puno studenata, profesor moze u ve¢oj meri da uspostavi odnos sa svim
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sluSaocima, a i studenti su medusobno blizi, te takva atmosfera olakSava
iskazivanje sopstvenog misljenja ili postavljanje pitanja. U slucaju kada veliki
broj ljudi prisustvuje predavanju, komunikacija je naj¢es¢e jednosmerna —
profesor pri¢a, a studenti slusaju, dok je komunikacija svedena na jo$
eventualno dva ili tri studenta koji se javljaju za re¢. Pretpostavljamo da s
povecanjem broja studenata raste i strah od javnog govora, odnosno povecava
se trema studenata, koja ih sprecava da se jave.

Kada smo ih upitali koji je razlog njihove pasivnosti na ¢asu, najvec¢i deo
nasih ispitanika izjasnio se da se ne javlja jer nije taj ,,tip*“. I dok se odredeni
broj ispitanika ne javlja kada im nije zanimljiva tema, kada nisu upoznati s
temom koja se obraduje na casu ili kada ne znaju odgovor na pitanje, ostali
su rekli da jednostavno ,,nisu taj tip“. A kako se razvio taj ,tip* studenata na
naSim univerzitetima; da li se uopste razvio tu ili je samo promenio svoje
»staniSte* 1 nastavio da se ponasa po ve¢ ranije usvojenom obrascu? Kao
objasnjenjem, posluzi¢emo se komentarom koji nam je po ovom pitanju dao
jedan student: ,,Mislim da uzrok tome lezi u razvitku svakog od nas kroz ceo
sistem Skolstva. Zna$ ono kad uciteljica ima omiljene dake koji se non-stop
javljaju.....i ti i kada neSto pogreSno pitas ili lupi§ sledi blago prekoran
pogled, a mozda i1 po koja ¢vrga (zavisi od uciteljice)....odatle sve krece...
onda ti u teenage dobu sledi interni razvitak bunta i onda viSe nisi cool ako
si nesto ¢uo saznao ili dao neki tacan odgovor....1 to sad ide i do studija kada
se pomalo zatvori§ u sebe i ne Zeli§ svoju ‘mudrost’ da deli§ sa drugima,
narocito ti je mrsko da se nade$ u grupi studenata koji nemaju Sta da kazu a
stalno govore... (ali setimo se da ima i suprotnih primera...profesora koje
smo voleli i ¢ija smo predavanja rado slusali)... Dakle kao zaklju¢ak mislim
da nam je situacija generalno bila takva da smo morali iz nje da izademo sa
poljuljanim samopouzdanjem (a da to pritom sebi ne priznajemo)...*.

Ispituju¢i misljenja studenata o nastavnicima i nastavi na fakultetu,
Pordevi¢ i Pordevi¢ su izdvojili dve kategorije predloga studenata: jedni se
odnose na poboljSanje nastave, a drugi na poboljSanje komunikacije sa
studentima. Prema ovim podacima, veéina studenata zalaze se za
poboljSanja u nastavi (73%) a mnogo manje za unapredenje komunikacije
(1992, str. 67-70). Medutim, oni su pod poboljSanjem u nastavi svrstali i
odgovore kao §to su: ,.treba povecati kvalitet predavanja®, ,,za dobru nastavu
potreban je i dobar kadar®, ,,povezati predavanja sa prakti¢nim radom* i
smanjiti broj studenata po profesoru. Mi smo ova pitanja posmatrali s
aspekta komunikacije. Dakle, ¢ini nam se da je problem sli¢an, samo je
drugaciji ugao gledanja. I zaista, predlozi studenata se podudaraju sa
zaklju¢cima do kojih smo mi dosli (npr. o odnosu veli¢ine grupe i kvaliteta 1
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kvantiteta komunikacije), ¢ime je jo§S jednom potvrdena validnost ovih
ocena za shimanje stanja u obrazovanju, posebno u obrazovanju odraslih.

Aktivnost ucesnika obrazovnog procesa Cesto se podrazumeva sama po
sebi, a to je, usudicemo se da kazemo, pogresna pretpostavka koja u velikoj
meri osiromasuje ovaj proces. Kao §to Matijevi¢ (1990, str. 155) primecuje:
«Priroda ciljeva i sadrzaja obrazovanja i osposobljavanja odraslih upucuje
na izbor strategija uz koje se trazi naglasena aktivnost polaznika...
Naglasenim frontalnim i predavackim radom to je teSko ili nemoguce
posti¢i.» Slazemo se s autorom da u profesionalnom obrazovanju i
osposobljavanju postoji paradoks sadrzan u tome da se metodom predavanja
(frontalnom nastavom) Zele informisati 1 privoleti ucesnici da primenjuju
aktivne metode nastave u radu s odraslima! Dakle, ono §to zelimo da
naglasimo jeste da samom organizacijom rada na Casu treba da stavimo
ucesnike u situaciju da budu subjekti u obrazovnom procesu: «Subjekti
trebaju samostalno rjeSavati probleme, istrazivati (otkrivati i proucavati)
praksu u kojoj ¢e djelovati, sudjelovati u raznim aktivnostima u kojima ¢e
prozivjeti 1 osjetiti brojne specificnosti interpersonalnih odnosa» (Matijevic,
M., 1990, str. 161). Ovo je vazno zato §to ¢e se po prelasku u svet rada naci
upravo u takvoj situaciji koja ¢e od njih zahtevati ucestvovanje,
preduzimljivost, reSavanje problema i kooperativnost. Stavljanje
participanata u sli¢ne situacije joS tokom perioda obuke znatno ¢e pospesiti
primenu ste¢enih znanja i vestina u radnom okruzenju.

Zaklju¢na razmatranja

Mozemo zakljuciti da veli¢ina obrazovne grupe jeste bitan cCinilac
oblikovanja preferencija studenata prema verbalno-usmenoj komunikaciji sa
nastavnicima. S povecanjem broja studenata na predavanju smanjuje se
njihov kontakt s predavacem, najCes¢e su stavljeni u poziciju slusaoca,
komunikacija postaje jednosmerna (od profesora ka studentima) i smanjuje
se procenat studenata koji uzimaju uceséa u ovoj komunikaciji. Rot, pisuéi o
efektu broja ¢lanova grupe, izdvaja istrazivanja vezana za diskusione grupe i
navodi da s povecanjem broja ¢lanova jedan od ucesnika sve ¢eS¢e uzima
re¢, dok se ostali sve manje ukljucuju i ,,sve vise je situacija nalik zboru na
kom jedan govori a svi ostali su publika koja slusa“ (Rot, N., 1999, str.43).
Da li je to situacija koju Zelimo u profesionalnom osposobljavanju odraslih?
Sigurno da je odgovor na ovo pitanje negativan. Nazalost — stanje u praksi
govori nam da se veliki deo procesa ucenja i poucavanja desava upravo u
«situaciji nalik zboru» gde je komunikacija naj¢es¢e jednosmerna, a
aktivnost polaznika svedena na puko prisustvovanje predavanju.
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Pre istrazivanja smo pretpostavili da ¢e studenti koji nastavu pohadaju u
manjim grupama preferirati usmeno-verbalnu komunikaciju s profesorima.
Ova pocetna hipoteza potvrdena je dobijenim podacima. Studenti koji
nastavu pohadaju u manjim grupama imaju pozitivniji odnos prema
komunikaciji sa nastavnikom. S povecanjem broja studenata na predavanju
opada preferencija usmene i raste preferiranje pismeno-verbalne komunika-
cije s profesorima. I ne samo to — §to je studentska grupa brojnija, to je
manje studenata koji se ¢esto javljaju, a sve viSe onih koji gotovo nikada ne
uzimaju uces¢a u usmenoj komunikaciji s nastavnikom (osim ako ba$ ne
moraju jer su prozvani). Ovaj zabrinjavaju¢i podatak ukazuje na to da
situacija na institucijama visokoSkolskog obrazovanja nalikuje onoj u
osnovnim i srednjim Skolama: svega mali broj ucenika je aktivan, dok su
ostali to ponekad ili samo kada ih profesor prozove. Verujemo da je ovakva
situacija upravo i ,,naucena“ tokom ranijeg Skolovanja, te da studenti
dolaskom na fakultet samo nastavljaju ve¢ usvojen obrazac ponasanja (u
prilog tome ide i podatak da je ve¢ina nasih ispitanika kao faktor koji ih
sprecava da se javljaju u toku predavanja navela to da nisu taj ,,tip*).

Ukoliko tokom formalnog obrazovanja ne podstiCemo ucenike da
preuzmu aktivnu ulogu u procesu ucenja, kakve onda polaznike da
o¢ekujemo u obrazovnim aktivnostima namenjenim odraslima — a u kojima
bi oni nadalje tokom Zivota trebalo da ucestvuju? Sli¢nu situaciju primecuje
1 Matijevi¢ (1990, str. 161) kada kaZze: ,,Uocavamo uz to problem da veéina
odraslih polazi na programe obrazovanja i osposobljavanja kako bi tamo o
neCemu culi predavanje, a ne da neSto urade, da sudjeluju u nekim
aktivnostima.* Nasi nalazi upucuju na zakljucak da se sistematskim planira-
njem nastavnog procesa tokom formalnog Skolovanja moze vrsiti upliv i na
bazi¢ne kompetencije, kakve jesu i komunikacijske vestine. Ovim se
polaznici osposobljavaju ne samo za uspeSnu primenu naucenih znanja i
vestina ve¢ se jacaju i njihovi kapaciteti za dalje obrazovanje i samoobra-
zovanje. Postavlja se pitanje: Koliko se razli¢itom koncepcijom obrazovanja
na univerzitetu mogu ,,ispraviti negativni obrasci komunikacije na ranijem
uzrastu (nastavnik prica, a ucenik samo slusa) i kako ovu komunikaciju
pospesiti? Nadamo se da ¢e buduéi napori i istrazivanja komunikacije
studenata i profesora uspeti da iznadu reSenje ovih problema i podstaknu
studente da preuzmu aktivnu ulogu u svom obrazovanju, ali i nastavnike da
im u tome pomognu.

Nadena je i statisticka znacajnost razlika u (ne)omiljenosti pojedinih
nastavnih metoda i veli¢ine grupe. Metod predavanja je najceS¢e omrazen
svima osim ispitanicima koji predavanja prate u grupama od 90 do 700
ucesnika. Metod razgovora je gotovo svim grupama najomiljeniji, izuzev
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grupe sa od 35 do 80 studenata, Ciji su ispitanici ovaj metod najcesce
rangirali srednjom ocenom. Imaju¢i u vidu preferencije studenata ka
aktivnim vidovima ucenja 1 preferiranju dvosmerne verbalno-usmene
komunikacije s nastavnikom, valjalo bi uciniti napore (obezbediti
odgovarajuc¢e uslove) da najvise rangirani metodi u Sto vecoj meri budu
zastupljeni na institucijama visokoskolskog obrazovanja kod nas.

Univerzitetsko obrazovanje trebalo bi da, pored pruzanja znanja i
odgovarajuc¢ih kompetencija, pojedincima omoguci §to efikasnije obavljanje
svojih profesionalnih i socijalnih uloga. Komunikativna kompetentnost je
jedan od preduslova njihove uspesnosti u svetu rada. Poslodavci danas kao
«pozeljnog radnikay isticu pojedinca kojeg pored stru¢nosti u svojoj oblasti
rada karakteriSe i nekonfliktna li¢nost. Takode, posedovanje seta komuniko-
loskih vestina preduslov je za uspesan timski rad. lako je jasno da je razvoj
kompetencija u oblasti komunikacije veoma vazan za dalji profesionalni
razvoj 1 karijeru diplomaca, videli smo da brojni faktori u organizaciji i
realizaciji nastavnog rada ne doprinose ili ¢ak inhibiraju verbalno opStenje
ucesnika.

U tom smislu, ovaj rad je postigao svoj cilj ukoliko je uspeo da skrene
paznju na potrebu razvijanja vesStine komuniciranja kod odraslih u¢enika. O
komunikaciji kao vestini govori i Tijana Mandi¢, isticu¢i je kao jedno od
Cetiri zlatna pravila komunikologije. Sam termin vestina treba da oznaci da
se komuniciranje uci. Dakle, nema izgovora za nesnalazenje u komunikaciji
1 obeshrabrujuce izjave ,,ja nisam komunikativan tip®, jer se komuniciranje s
drugima moZe nauciti, vezbati i stalno usavrSavati. Kako Mandi¢ kaze:
,uUmetnost komuniciranja se uci, 1 nije sramota uciti ve¢ je danas nuznost
savladati tu vestinu“ (Mandi¢, T., 1998, str. 3). Napomenuli bismo jos i to
da je jedna od vaznih uloga univerzitetskih profesora u njihovom
andragoSkom radu da pouce studente i1 studentkinje ovoj vestini bez koje je
teSko ostati konkurentan u svetu rada - bez obzira na usvojenu koli¢inu
znanja. Dodali bismo i da je bez poznavanja veStine komunikacije teSko
ostati “konkurentan” i u svim ostalim zZivotnim ulogama jer «To $to je neka
osoba maturirala jedino znaci da su on ili ona veoma uspesni u oblastima
koje se ocenjuju. To nam nista ne kazuje o njihovom reagovanju na
promene u zivotu. I tu lezi problem: akademska inteligencija suStinski ne
priprema za nedace, ili moguénosti, koje nailaze sa Zivotnim promenamay
(prema: Goleman, 1997, str. 33). MoZda je vreme da prekinemo s pricom o
komunikaciji i da, umesto toga, zapo¢nemo komunikaciju.
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Kristina Pekec¢
COMMUNICATION IN FACULTY CLASSES
- Abstract -

This paper is aimed to discuss the relation between the size of the education
group and preferences of adult learners towards oral/written communication with
teachers. According to a survey from 2008 on a sample of 237 subjects, there is a
statisticly significant correlation between the size of a student group and
preferences of certain means of communication. Studying at the universities is
considered as the most systematic formal professional education and training for
young adults, by which they gain qualification, profession and social permission to
perform a specific job. Matter of concern is the fact that the increasing number of
students in a class minimises their contact with the lecturer, they are usually
placed in a position of a listener by the one-way communication and the
percentage of activly participating students is reduced. The conclusion points out
that it is possible to influence the basic competencies, such as communication, by
systematic planning of the teaching process. Hereby the students would be trained
not only for successfull application of acquired knowledge and skills but also for
strengthening their capacity for further education and self-education.

Key words: communication in adult education, size of the education

group, teaching methods, professional training of adults,
development of competencies.
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VISOKE NARODNE SKOLE — OBRAZOVANJE KAO
JAVNA ODGOVORNOST

- Predgovor -

Rita Sissmuth’
Ulaganje u buduc¢nost

Visoke narodne $kole su se od svog osnivanja prilagodavale promjenama
u obrazovanju te novim zahtjevima i potrebama pojedinca i1 druStva. One su
usko povezane s demokratskim razvojem. Obrazovanje je, nakon dugog vre-
mena, priznato kao ljudsko pravo.

Obrazovanje za sve, bez obzira na drustveni polozaj, spol, obrazovanje i
starosnu dob, religiju, ideologiju ili nacionalnost: ovo su osnove visokih na-
rodnih Skola. Niko ne bi trebao biti iskljucen.

Visoke narodne Skole su pod okriljem javne odgovornosti mjesta socijal-
ne integracije. Pristup je holistiki a polaznike ¢ine heterogene grupe s razli-
¢itim stupnjem predznanja i razli¢itim potrebama za uc¢enjem. Visoke naro-
dne skole ne razdvajaju po socijalnoj pozadini, akademskom i neakadem-
skom obrazovanju. U¢iti zajedno nije slogan nego praksa s naglaskom na in-
dividualnom razvoju i razlikovanju u uc¢ionici. Neki pocinju s osnovama kao
Sto su Citanje 1 pisanje a drugi s kursevima stranih jezika ili zastite okolisa.
Oboje je moguce: ucenje kao druga Sansa kao i napredno ucenje. Visoke na-
rodne Skole su specifiéne po nacinu ucenja koji promoviraju, te interakciji
izmedu predavaca i polaznika. U obrazovanju odraslih ucenje se zasniva na
slobodnoj volji i izboru onoga §to ¢e zadovoljiti individualne obrazovne po-
trebe ili onoga §to je nuzno. Ljudi osjecaju koja su im znanja i koje vjestine
potrebne za sudjelovanje u profesionalnom, drustvenom, politickom ili kul-
turnom Zivotu.

! Prof. dr. Rita Stissmuth, predsjednica Upravnog odbora Njemackog saveza Visokih
narodnih $kola.
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Obrazovanje za sve je postalo jedan od najvecih izazova modernog drus-
tva, a cjelozivotno ucenje predstavlja nuznost za svakoga od nas. Ono §to
nedostaje je ,,usidravanje” obrazovanja odraslih u sistemu obrazovanja i
adekvatno finansiranje. Obrazovanje je javno dobro. Ono se mora $tititi. Du-
go je bilo otvoreno pitanje: Ko ¢e preuzeti odgovornost nad ovim javnim
dobrom? Federalne i pokrajinske vlade trebaju konacno shvatiti svoju odgo-
vornost 1 podrzavati daljnje obrazovanje s obzirom na znacaj njegove drus-
tvene funkcije.

Bez adekvatnog finansiranja, obrazovanje za sve ¢e ostati puka tacka
dnevnog reda a broj ,,gubitnika* u obrazovanju ¢e rasti. Ovo se ne moze to-
lerirati.

Kreirali smo polazni dokument: Visoka narodna skola — obrazovanje kao
javna odgovornost. Nase zahvale pripadaju svim ucesnicima, narocito go-
spodinu prof. dr. Erhardu Schultzu, ¢ije opsezno znanje o teoriji i praksi u
daljnjem obrazovanju ¢ini osnove ovog dokumenta.

Ernst Dieter Rossmann?
Za snazne visoke narodne $kole

Visoke narodne skole su se, u dvogodisnjem procesu, posvetile novoj ve-
rifikaciji njihovog identiteta i zadataka, dokumentiranju postignuc¢a kao
obrazovne institucije pod odgovornos¢u zajednice, te diskusiji o izazovima i
perspektivama.

Mnogi su se zapitali da li je ovo pozicioniranje uop¢e neophodno s obzi-
rom da vrlo uspjeSan konkretan rad visokih narodnih Skola govori sam za
sebe. Odgovor glasi: upravo taj uspjeh zahtijeva demonstraciju spremnosti
visokih narodnih Skola na diskusiju, kako s institucijama i partnerima tako i
s polaznicima 1 uposlenicima. To je jedini razlog $to smo postali vodeéa in-
stitucija za daljnje obrazovanje u Njemackoj i jedino tako ¢emo to i ostati u
buduénosti.

Najtrajniji aspekt ovog procesa je sljedece iskustvo: visoke narodne Skole
i njihove pokroviteljske organizacije u pokrajinskom i federalnom sistemu

? Dr. Ernst Dieter Rossmann, predsjedavajuci Upravnog odbora Njemackog saveza Visokih
narodnih $kola.
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aktivno uspostavljaju vezu izmedu naucne 1 prakticne ekspertize s jedne
strane, te drustvenih potreba i demokratskog odlucivanja s druge.

Posebno se zahvaljujem gospodinu prof. dr. Schultzu, koji je kreirao na-
crt teksta za polazni dokument i predano pratio diskusiju u nasem Savezu i
Upravnom odboru tokom cijelog procesa. Prof. dr. Klaus Meisel 1 njegov
urednicki tim su se posvetili detaljnom uredivanju teksta, odgovarajuci
strpljivo na sve zahtjeve. Veliku zahvalnost dugujemo mnogim uposlenici-
ma visokih narodnih Skola, regionalnih udruzenja i radnih grupa, Savjetu
¢lanova i, konacno, Generalnoj skupstini, koji su konstruktivno 1 kompeten-
tno radili na svim aspektima ovog projekta. Time je polazni dokument pos-
tao njihov, §to ga ¢ini vrlo posebnim.

Predstavljanjem ovog dokumenta zelimo ne samo podrZzati visoke naro-
dne skole nego im se na poticajan nacin pridruziti u izazovima. Zato poziva-
mo na dijalog medu predstavniStvima i administracijama zajednica, vlada-
ma, nasim nacionalnim 1 internacionalnim partnerima u civilnom drustvu,
nauci 1 medijima. Uvjereni smo u mogucnost jacanja i Sirenja ovog partner-
stva za obrazovanje u buducnosti.

1. Spremni na promjene, a istovremeno nepromjenjivi

Visoke narodne $kole su poznate svima. Samo one osiguravaju odgovara-
jucu obrazovnu ponudu za svakoga i viSe od pola stolje¢a su dio svakodne-
vnog zivota u SR Njemackoj. Njihov uspjeh je nerazdvojivo vezan za akti-
vnu demokratiju. Njihova obrazovna misija se zasniva na principima infor-
miranja 1 univerzalnih ljudskih prava. Zalazu se za pravo na obrazovanje,
Sanse za cjelozivotno ucenje i jednakost; ukratko: za ostvarenje humanisti-
¢kih ideja danas 1 sutra.

To se nije uvijek podrazumijevalo. Trebalo je promovirati priznavanje
obrazovanja kao javnog dobra, te dokazati da je obrazovanje odraslih u sta-
nju poprimiti institucionalni oblik. Time su visoke narodne Skole prosle
prvu fazu utemeljenja na poceku Weimarske Republike. Nova demokratija
toga doba je trebala ne samo ljude koji ¢e raditi nego i gradane koji ¢e misli-
ti zajedno s njom. Radnicka klasa je trebala nadoknaditi izgubljeno vrijeme i
samostalno se obrazovati, bez ograni¢enja koja namecu religijska uvjerenja,
politicki nazori ili pripadnost nekoj politi¢koj stranci.

Za vrijeme nacisticke diktature, visoke narodne Skole su bile izlozene
masovnoj represiji, zatvarane su ili uklju¢ivane u obrazovni rezim pod dru-
gim nazivom. Nakon rata su vraéene u prvobitno stanje s ciljem izgradnje
demokratije, uz pomo¢ medunarodne alijanse i1 nekoliko onih koji su se vra-
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tili u Njemacku iz egzila. ,,Obrazovanje za gradanstvo* je bio jedan od vo-
decih principa rekonstrukcije.

Podjelom Njemacke su visoke narodne Skole bile prisiljene djelovati
odvojeno. U DDR-u su bile integrirane u drzavni obrazovni sistem i obave-
zne primjenjivati drzavne politicke i1 ideoloske principe. Njihov primarni za-
datak je bilo Skolsko i jezi¢ko obrazovanje, te pripreme za stru¢no obrazova-
nje. Visoke narodne Skole u Zapadnoj Njemackoj su zadrzale svoju Siru po-
nudu, koja je tokom obrazovne reforme 70-ih godina dopunjena programi-
ma za sistematicnije i1 strucno orijentirano ucenje.

Krajem 1989. godine su visoke narodne Skole iz Isto¢ne i Zapadne Nje-
macke pocele blize suradivati, tako da su se i one, nakon ujedinjenjenja dvi-
ju drzava, mogle ujediniti pod jednom pokroviteljskom organizacijom.

Visoke narodne Skole su se uvijek zasnivale na interesima gradanstva.
Politicka i kulturna previranja 70-ih i 80-ih su bila inspiracija za razvijanje
novih podrucja djelovanja kao $to su spolna jednakost, zastita okoline 1 mi-
gracije. UCesnici i uposlenici su dobro prihvatili nove tematske oblasti. Ideje
emancipacije, participacije, inkluzije i integracije su postale vodeci principi.

Kroz turbulentnu historiju smo naucili da se s promjenama Zivotnih uvje-
ta, izazova 1 prilika, mijenjaju 1 obrazovne potrebe ljudi. Drustveni, privre-
dni 1 politi¢ki razvoj kontinuirano zahtijevaju identifikaciju visokih naro-
dnih skola kao javnih 1 demokratski odgovornih obrazovnih institucija.

Pitanja identiteta i misije pod izmijenjenim uvjetima spadaju u proces
kriticke autorefleksije visokih narodnih Skola 1 jacaju njihovu inovativnost.
Bez obzira na razli¢ite strukturne uvjete rada, ova vrsta diskusije uvijek ja-
sno vodi do ociglednog fokusa visokih narodnih $kola: ideje o obrazovanju
kao javnoj odgovornosti.

Sposobnost prilagodavanja promjenama omogucila je visokim narodnim
Skolama da popularizira ucenje i1 daljnje obrazovanje u razli¢itim skupinama
stanovnistva, te da poveze aktualne obrazovne potrebe ljudi s budu¢im po-
trebama druStva. To ih je ucinilo vode¢om institucijom za obrazovanje odra-
slih 1 daljnje obrazovanje. Visoke narodne Skole su bile i ostaju fleksibilne,
spremne na promjene a istovremeno nepromjenjive.

2. Visoka narodna $kola — lokalni obrazovni centar

Visoka narodna $kola je otvorena za sve gradane. Opravdano je najpo-
znatija institucija za kontinuirano obrazovanje u SR Njemackoj. Ona nudi
raznovrsnost pristupa daljnjem obrazovanju ali kreira i nove obrazovne po-
trebe 1 omogucéava dobrovoljno ucenje s rados¢u i zadovoljstvom. Na taj na-
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¢in dopire 1 do onih koji nisu imali priliku dalje se obrazovati. Niko ne bi
trebao biti zapostavljen.

Prema tome, visoke narodne Skole su dio op¢ih javnih servisa. Sa Siro-
kom ponudom, inovativnim projektima i umrezavanjem s drugim partneri-
ma, one obogacuju lokalne uvjete obrazovanja i unapreduju potencijal regi-
je.

2.1. Daljnje obrazovanje za sve kao princip i obaveza

Za sve ljude

Otvorenost je princip 1 odlika rada visokih narodnih skola. One su otvo-
rene za pripadnike svih drustvenih slojeva, bez obzira na mjese¢ne prihode
osobe, kulturnu razliCitost ili, eventualno, posebne potrebe. One pruzaju
mjesto razli¢itosti misljenja, bez drustvenih barijera, te po pristupacnim cije-
nama svima omogucavaju pristup obrazovanju.

Istrazivanja su potvrdila da su ponudu visokih narodnih Skola, u toku
svog zivota, koristile osobe iz svih dijelova populacije. Visoke narodne Sko-
le, viSe nego drugi ponudaci, dopiru kako do onih koji su opcenito zaintere-
sirani za obrazovanje tako i do onih koji Zele nadoknaditi propusteno.

Visoke narodne Skole su drustveni centri gdje ucenje predstavlja zado-
voljstvo. Grupna atmosfera i ugodno okruzenje za ucenje kontinuirano una-
preduju osjecaj zajednistva. Trajno pozitivno sje¢anje na to iskustvo budi
zelju da se ono nastavi. Dakle, ove Skole nisu samo mjesto intenzivnog uce-
nja nego i mjesto dugoro¢nih zajednickih aktivnosti.

Za raznolikost svakodnevice

Visoke narodne skole nude univerzalni program, informiraju o mogu-
¢nostima ucenja 1 bude interesovanje za razlicite teme, kao §to su izazovi u
ucenju i kreativnost.

Zbog toga se u Skolama primarno nude teme za ucenje odraslih i daljnje

obrazovanje, koje imaju biografsku pozadinu:

e kursevi za obnavljanje znanja i sticanje certifikata, naprimjer iz opceg
1 struénog obrazovanja, stranih jezika;

e napredni kursevi za razvijanje postoje¢ih vjestina i kljucnih kompe-
tencija, naprimjer: upotreba medija, stranih jezika, komunikacijskih i
socijalnih vjestina;

e savladavanje novih izazova koji ¢e unijeti promjene u privatni, profe-
sionalni 1 druStveni Zivot.
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Biografska perspektiva izoStrava pogled na sve faze zivota i u¢enja. Ona
sve viSe usmjerava paznju visokih narodnih $kola na ,,izgradnju mostova“
tokom obrazovnog i privatnog zivotnog ciklusa korisnika za koje se kreiraju
usluge.

Kako bi ucesnici stekli uvid 1 orijentaciju u oblasti ponude, visoke naro-
dne Skole provode i obrazovno savjetovanje. Osim toga, nude programe pri-
lagodene odredenim zivotnim situacijama; naprimjer: kurseve za starije 0so-
be koje zele nastaviti obrazovanje ili osobe koje se Zele vratiti na posao;
programe za osobe s poteSko¢ama u ucenju ili posebnim potrebama.

Za razlic¢ite obrazovne potrebe

Gradani vide uspjeh visokih narodnih $kola u Sirokoj ponudi i regional-
nom prisustvu. Pored toga, smatraju da se njihov kvalitet ogleda u ozbiljnos-
ti, pouzdanosti i blizini korisnicima buduéi da, na najbolji moguci nacin, po-
krivaju Sirok spektar obrazovnih potreba.

Narocito su Zene otkrile visoke narodne Skole kao mjesta obrazovanja i
sticanja kvalifikacija, te doprinijele njihovom oblikovanju. Podrska Zenama
1 spolna jednakost su eksplicitni ciljevi, kako po pitanju korisnika tako i po
pitanju politike zaposljavanja. U skladu s tim se nude teme sli¢nosti i razlika
medu spolovima, koje se bave uzorima i drustvenom orijentacijom. Primje-
rene mogucnosti ucenja povecavaju Sanse zaposljavanja i sudjelovanja u
drustvenim zbivanjima.

Visoke narodne Skole odgovaraju kako na raznolike individualne zahtje-
ve tako 1 na povecane institucionalne zahtjeve - agencija za zaposljavanje,
kompanija i finansijera projekata — putem ponude prilagodene potrebama.

Za samomotivirano ucenje i aktivno ucesce

Bez obzira §to neki kursevi visokih narodnih §kola, poput integrativnih
mjera i mjera podrske zaposljavanju, podrazumijevaju izvjesnu obavezu ko-
risnika, ve¢ina ponude se zasniva na dobrovoljnoj i samooredujucoj osnovi.
Dobrovoljni akpekt se pozitivno suprotstavlja drugim kontekstima ucenja
koji su za mnoge osobe iskustva vezana za prisilu. Ali pored individualne
motivacije taj aspekt osigurava transparentnost i participaciju putem akti-
vnog sudjelovanja u kreiranju i formiranju ponude. Bilo kroz ¢lanstvo u
upravnom odboru i podrzavajué¢im udruzenjima ili institucionaliziranu parti-
cipaciju, u€esnici nose dio odgovornosti za visoke narodne skole.
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Za nacionalni i internacionalni angaZman

Visoke narodne skole, sa oko 1000 neovisnih ustanova, ¢ine jedinstvenu
mrezu institucija za daljnju izobrazbu 1 kulturu. U ruralnim podrucjima su
visoke narodne Skole Cesto jedine ustanove za daljnje obrazovanje. To su
prednosti koje omogucavaju opseznu provedbu daljnjeg obrazovanja te naci-
onalnih i internacionalnih obrazovnih kampanja.

Visoke narodne Skole su multikulturne, zahvaljujuci visejezi¢nosti 1 uce-
snicima 1 nastavnicima s migrantskom pozadinom. Medunarodna umreze-
nost se zasniva na medugradskom partnerstvu, EU projektima te radu pokro-
viteljskih organizacija. Globalnu povezanost ostvaruju putem kulturnih do-
gadaja 1 susreta partnera u zajednicama i regijama.

2.2. Djelovanje u zajednici i javna misija

ZajedniStvo - blizina zajednici - je vazan aspekt identiteta visokih naro-
dnih $kola, koje direktno ili indirektno uzivaju podrSku lokalnih vlada i time
su demokratski legitimirane. U njemackim gradovima i1 pokrajinama, visoke
narodne Skole su centralne usluzne institucije u oblasti obrazovanja.

Javna misija

Javnu misiju visokih narodnih §kola definiraju pokrajine a implementira-
ju zajednice. Visestruku podrsku zajednice visoke narodne Skole uzvracaju
opseznim programima daljnjeg obrazovanja, a narocito obrazovanjem osoba
¢ije znanje ne zadovoljava potrebe post-industrijskog doba. Na taj nacin pre-
ventivno djeluju protiv iskljucenosti dijelova populacije iz drustvenog i pro-
fesionalnog Zivota.

Centri za daljnje obrazovanje su mjesto za ucenje, razvoj i kulturno oku-
pljanje za sve ljude u zajednici. Visoke narodne Skole se orijentiraju prema
problematici cijele zajednice i tako doprinose njenom razvoju. Siroka ponu-
da programa za sticanje stru¢nih kvalifikacija namijenjena je regionalnom
razvoju.

U doba rastuce potrebe za integracijom, visoke narodne Skole predstav-
ljaju vazno mjesto medugeneracijske, medunacionalne i medukulturne ko-
munikacije. One imaju auto-integrativnu funkciju i takoder sudjeluju u for-
miranju trzista rada i socijalne politike, te na taj na¢in smanjuju javne izdat-
ke.

Obrazovanje i regionalni razvoj
Visoke narodne Skole su fleksibilne, brzo se prilagodavaju novim izazo-
vima i sudjeluju u inovativohm obrazovnim projektima. Njihova kompeten-
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tnost je sve trazenija u oblasti obrazovnog savjetovanja i koordinacije medu
razli¢itim sektorima obrazovanja i stru¢ne obuke. Njihovo iskustvo i kljucne
kompetencije se koriste za razvoj lokalnih 1 regionalnih polja obrazovanja.

Opsezni programi visokih narodnih Skola pruzaju viSestruke mogucnosti
suradnje 1 umrezavanja i izvan obrazovnog sektora, naprimjer s kulturnim i
omladinskim institucijama ili organizacijama koje se bave problematikom
imigranata. Visoke narodne Skole doprinose kulturnoj vitalnosti zajednice i
lokalnih centara te tako imaju i ekonomski znacaj, ¢ine je privlacnijom za
njene stanovnike. Na taj nacin jacaju zajednice, ¢ime se povecava i kompeti-
tivnost cijele regije.

2.3. Obrazovni optimizam i holistiCko shvatanje obrazovanja

Shvatanje obrazovanja prema visokim narodnim $kolama podrazumijeva
da obrazovni potencijal pojedinca nadvladava njegov eventualni obrazovni
deficit. Cjelozivotno ucenje je moguce zbog jake motivacije za obrazovanje
te sposobnosti za daljnje ucenje, koji se razvijaju rano. Visoke narodne §ko-
le se u svome radu vode holistickim, integrativnim pristupom obrazovanju.
Prema tome, osnovno obrazovanje je jednako vazno kao i profesionalno
obrazovanje.

Obrazovni potencijal

Visoke narodne Skole pruzaju orijentaciju tokom druStvenih promjena te
nude pregled razli¢itih moguénosti za uc¢enje. One ohrabruju svoje korisnike
na sudjelovanje u drustvenom, kulturnom i profesionalnom zivotu i
podrzavaju odgovorno vladanje vlastitim Zivotom.

U sredistu rada je fundamentalna vjera u sposobnost odraslog ¢ovjeka da
se razvija i da uci, covjeka koji treba sponu za nastavak licnog obrazovnog
ciklusa. Sposobnosti samomotivacije, uc¢enja, komunikacije i kritike olaksa-
vaju ucenje 1 iskazivanje misljenja te ulivaju samopouzdanje u suo€avanju s
izazovima profesionalnog i privatnog zivota.

OpseZno obrazovanje

Obrazovanje obuhvata kako znanje 1 vjestine tako i druStveno i komuni-
kacijsko ucenje. Visoke narodne $kole smatraju skra¢ivanje daljnjeg obrazo-
vanja u svrhu zaposljavanja kontraproduktivnim. One nastoje, imajuci u vi-
du ubrzane ekonomske i kulturne promjene, pruziti pomo¢ pri ,,usporava-
nju* putem diskusije 1 refleksije.

U meduvremenu, jedna stara spoznaja je ponovo otkrivena: pored ucenja
u obrazovnim institucijama, odrasli informalno uc¢e na radnom mjestu i u
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privatnoj svakodnevici. Visoke narodne Skole prihvataju ovo Siroko shvata-
nje u¢enja, dokumentiraju informalno stecene vjestine i koriste ih za stvara-
nje Sto boljih uslova za razvoj karijera svojih korisnika. One primarno jesu
institucije za neformalno obrazovanje ali istovremeno imaju dobru ponudu
za usvajanje priznatih kvalifikacija.

2.4. Profesija i profesionalnost

Profesija i profesionalizam su klju¢ni zahtjevi koje visoke narodne Skole
postavljaju same sebi. Vrlo stru¢no i profesionalno osoblje ¢ine instituciju
efikasnom 1 otvorenom za inovacije. Tipi¢no za kadrovsku strukturu visokih
narodnih Skola je ograni¢en broj stalno zaposlenih a velik broj samostalnih
nastavnika.

Samostalni nastavnici

Visoke narodne Skole su prepoznatljive po samostalnim nastavnicima.
Oni unose iskustva iz svojih profesija kao 1 licne kompetencije u posao u vi-
sokim narodnim $kolama. Za njihov rad osigurana im je profesionalnost u
obliku daljnjeg obrazovanja i savjetovanja. Samo uz predanost nastavnika i
njihovu blizinu korisnicima moguca je implementacija opseznog daljnjeg
obrazovanja unutar predvidenog finansijskog okvira. Honorari koje dobiva-
ju obi¢no nisu u skladu s njihovim obrazovanjem niti s radom koji obavlja-
ju.

Situacija za samo-zaposlene je naravno nepovoljna ako ve¢i dio zivotnih
troskova moraju pokrivati novcem iz dobivenih honorara. Olaksanje mogu
donijeti samo politicke odluke i ve¢a javna podrSka visokim narodnim $ko-
lama.

Stalni uposlenici

Stalni uposlenici visokih narodnih Skola su upravno i administrativno
osoblje. Stalno zaposleni nastavnici obi¢no imaju relevantno specijalizirano,
univerzitetsko obrazovanje. Njihovi osnovni zadaci su sistemati¢no i inova-
tivno razvijanje programa, regrutiranje i daljnje obrazovanje nastavnika, sa-
vjetovanje, procjena potreba, marketing, osmisljanje zajednickih aktivnosti,
naprimjer s lokalnim obrazovnim i kulturnim institucijama.

Administrativno osoblje razlicitih profesija omogucéava provedbu obrazo-
vnih programa kao i pruzanje drugih usluga korisnicima, koje ukljucuju i
pruzanje savjeta korisnicima u izboru programa. Njihova identifikacija s
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idejom daljnjeg obrazovanja je od posebnog znacaja za visoke narodne Sko-
le.
Daljnja izobrazba stalnih uposlenika je integrativni dio njihovog posla.

Obrazovanje odraslih 2009. godine. Raspodjela nastavnika

Visoke narodne skole uposljavaju preko 7000 stalnih uposlenika, vise od
190.000 samostalnih nastavnika iz razli¢itih profesija i sektora. Stalno upo-
sleni nastavnici ¢ine manje od polovine a administrativno osoblje nesto vi-
Se od polovine osoblja. Stopa zaposlenih Zena na vode¢im pozicijama je
oko 40%, u obrazovnoj oblasti preko 55%, u administraciji preko 80%, a
medu samostalnim nastavnicima skoro 65%.

2.5. Finansiranje visokih narodnih Skola i profitabilnost

Rad visokih narodnih $kola se finansira iz javnih i privatnih sredstava.
Zajednice zbog javnog interesa preuzimaju izvjesnu odgovornost za visoke
narodne Skole. Obrazovanje za sve je vezano za sigurno finansiranje.

Javni fondovi i doprinos korisnika

Vecina pokrajina regulira finansiranje visokih narodnih skola zakonom o
obrazovanju odraslih, pri ¢emu obim kontrole i podrske jako varira. Neke
pokrajine su ukljucile visoke narodne Skole u zakonsku odgovornost zaje-
dnica, $to njenim ¢lanovima garantira ponudu daljnjeg obrazovanja na lokal-
noj razini. U drugim krajevima se subvencije izdvajaju dobrovoljno. Medu-
tim, navedeno nije dovoljno da bi se zadovoljila sve veca potraznja za dalj-
njom izobrazbom.

S obzirom na stagniranje ili opadanje finansijske podrSke iz javnih sred-
stava, visoke narodne Skole su bile prisiljene povecati naknade koje uplacu-
ju korisnici. Time se povecava rizik gubljenja korisnika i uskra¢ivanja obra-
zovne ponude onima s manjim prihodima. Prema istrazivanju iz 2009. godi-
ne, korisnici su prosjecno uplatili iznos kao lokalne zajednice 1 pokrajine za-
jedno. Dodatni prihodi se crpe iz fondova EU projekata, te drzavne 1 pokra-
jinskih vlada. Osim toga, federalna vlada finansira stru¢no obrazovanje i
kurseve integracije koje s imigrantima provode agencije za zaposljavanje.
Putem Socijanog fonda Evropska unija podrzava eliminaciju diskriminacije
na trzistu rada.
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Finansiranje projekata

Privremeno finansiranje projekata je koristan doprinos radu visokih naro-
dnih $kola buduéi da se dopire do novih ciljnih grupa i jaca razvojni poten-
cijal regija. Eksterno finansirani projekti zahtijevaju unaprijed reguliranu
profesionalnu, materijalnu i ekonomski sigurnu infrastrukturu. Zato ovaj
oblik ne moze zamijeniti institucionalno finansiranje. Narocito podrska
obrazovanju marginaliziranih grupa treba biti odrziva.

Profitabilnost

Visoke narodne Skole su bile 1 ostat ¢e neprofitne organizacije predane
doprinosu javnom dobru. Odgovorno koristenje ekonomskih sredstava je je-
dno od nacela njihovih aktivnosti.

Visoke narodne Skole koriste kontrolne elemente u svrhu transparentnosti
budzeta i opravdanosti troSkova. Kao obrazovne ustanove one mogu uste-
djeti, ali ne u svrhu Stednje nego u postizanju pedagoskog i obrazovnog
ucinka u smislu zajednicke koristi. Zato se njihov menadzment zasniva na
stalnom balansiranju izmedu ekonomskih potreba, kvaliteta, profesionalnos-
ti 1 relevantnosti ponude.

Uporedo s javnom odgovornos$éu za obrazovanje, tu je i finansijska odgo-
vornost korisnika koja bi trebala biti u skladu s beneficijama od pruzenih
usluga, te moguénostima placanja. Zavisno od teme i ciljne grupe, finansij-
ska participacija korisnika je diferencirana prema drustvenim kriterijima.

Visoke narodne Skole su uvecale svoje prihode zahvaljujuéi znacajnim
naporima. One obi¢no ostvaruju povrat troSkova u vecoj mjeri nego druge
javne obrazovne i kulturne ustanove. One uspijevaju za svaki euro iz javnih
ulaganja obezbijediti najmanje jedan euro iz privatnih fondova za kontinu-
irano obrazovanje.

S obzirom na sve manje drzavne subvencije raste opasnost da ¢e visoke
narodne Skole biti ,,gurnute* do granica svojih moguénosti djelovanja i pres-
tati biti priznate kao javne obrazovne ustanove koje doprinose opéem dobru.

2.6. Savezi za obrazovanje odraslih — nacionalno i internacionalno
umreZavanje

Federalnost njemackog obrazovanja se ogleda i u sistemu udruzenja viso-
kih narodnih Skola. One su na pokrajinskoj razini udruZzene u pokrajinske
saveze koji su dio Njemackog saveza visokih narodnih Skola (DVV), kao
krovne organizacije visokih narodnih Skola. DVV je preko svog Instituta
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(dwv international), i kompaniju telc GmbH, umrezen, djeluje na internaci-
onalnom planu i ve¢inski je vlasnik Grimme Instituta.

DVV i Pokrajinski savezi

Savezi, u oblasti politike 1 javnosti, zastupaju interese visokih narodnih
Skola na federalnoj i pokrajinskoj razini. Pored toga pruzaju im visestranu
podrsku u obliku posmatranja obrazovnog ,,krajolika®, tehni¢kog i organiza-
cijskog savjetovanja, treninga, akvizicije projekata, stvaranja perspektiva i
novih polja djelovanja. UmreZavanje institucija zasnovano je na zajedni-
¢kim vrijednostima. Zbog veliine, strucnosti i iskustva, visoke narodne
Skole su vazan partner pokrajinskih i federalne vlade u pogledu implementa-
cije obrazovnih projekata Sirom zemlje.

Uposlenici visokih narodnih §kola se redovno sastaju na godiSnjim fede-
ralnim konferencijama u svrhu razmjene iskustava po pitanju potreba i ra-
zvoja daljnjeg obrazovanja. Takoder, redovno se odrzavaju sastanci predme-
tno-orijentiranih radnih grupa s ciljem promocije razvoja didakticke oblasti 1
standarda kvaliteta obrazovanja.

Komitet zena DVV-a prati i savjetuje visoke narodne Skole i1 saveze u
pruzanju podrSke Zenama u spolnoj jednakosti. Ovo jednako vazi za struktu-
ru kadrova i programski razvoj.

Internacionalni karakter

Visoke narodne Skole se pri razvoju programa orijentiraju prema evrop-
skim referentnim sistemima i ukljuene su u internacionalne projekte. Po-
krajinski savezi 1 krovna organizacija su, takoder, internacionalno aktivne:
DVV je ¢lan Evropske asocijacije obrazovanja odraslih (EAEA) i sudjeluje
u organizaciji UNESCO-ove Svjetske konferencije o obrazovanju odraslih
(CONFINTEA). Svake pete godine DVV organizira Njemacku konferenciju
visokih narodnih $kola, jednu od najvec¢ih internacionalnih konferencija o
obrazovanju. Institut za medunarodnu suradnju Njemackog saveza visokih
narodnih $kola — dwv international ve¢ decenijama podrzava internacionalni
karakter rada saveza. Uz aktivnu solidarnost, Institut promovira razvoj dalj-
njeg obrazovanja u Africi, Aziji, Latinskoj Americi i Isto¢noj Evropi; dw
international suraduje sa vise od 200 partnera u preko 40 zemalja svijeta. U
SR Njemackoj dwv international nudi treninge, savjetovanje i medije za glo-
balno, interkulturno i evropsko-politicko ucenje.

Pionirski rad DVV-a na standardizaciji jezickih kurseva takoder se odvija
internacionalno. Razvijeni su testovi za najrelevantnije evropske jezike na
razli¢itim razinama. Danas je Frankfurt telc GmbH podruznica DVV-a i je-
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dna od najpoznatijih nacionalnih i internacionalnih ustanova za certificiranje
ucenja stranih jezika.

DVYV je vecinski vlasnik Adolf Grimme Instituta — Instituta za medije,
obrazovanje 1 kulturu GmbH — koji postavlja standarde u oblasti medijskog 1
komunikacijskog istrazivackog rada. Institut svake godine dodjeljuje Adolf
Grimme Preis, jednu od najpozeljnijih televizijskih nagrada, ¢iju je dodjelu
1963. godine inicirao DVV. Reputacija Grimme nagrade se zasniva uglavnom
na nezavisnom karakteru i kvalitetu rada zirija. ,,Odavanje pocasti za izvanre-
dan doprinos televiziji 1 Zivotno djelo* dodjeljuje Upravni odbor DVV-a.

Vise od 50 godina visoke narodne Skole i Njemacki savez sindikata dje-
luju zajedno kao institucionalna alijansa u okviru Federalne radne grupe
»Rad 1 zivot“. Kao institucija za politi¢ko obrazovanje mladih i odraslih, ra-
dna grupa se primarno fokusira na radnicku populaciju s ciljem unaprediva-
nja njihove pozicije u drustvu.

DVYV je i jedan od osnivaca Njemackog instituta za obrazovanje odraslih
/ Leibniz centar za cjelozivotno ucenje (DIE) koji je nastao iz nekadasSnje or-
ganizacije Pedagosko radno mjesto (PAS).

3. Novo ucenje: postignuca visokih narodnih Skola
3.1. Drustvene promjene i individualne obrazovne potrebe

,»Cjelozivotno ucenje* je, nacionalno i internacionalno, vodeca kategorija
za obrazovnu politiku. Cjelozivotno ucenje se provodi kroz programe koji
su prilagodeni drustvenim, ekonomskim i kulturnim promjenama.

Sadasnjost je obiljezena velikim promjenama: globalizacija, internaci-
onalizacija i migracija, kulturna razli¢itost, demografske promjene, kompju-
terizacija i medijalizacija, radna fleksibilnost i varijabilnost uvjeta zaposlja-
vanja, reforme drustvenih sigurnosnih sistema, individualizacija i posljedice
za drustvenu koheziju, klimatske promjene.

Ponuda i potraZnja u obrazovanju odraslih

Koristenje ponude za cjelozivotno u¢enje kod pojedinaca manje zavisi od
brzine socijalnih i tehnoloskih promjena kao i obrazovne politike. Oni se vi-
Se vode konkretnim, individualnim potrebama, li¢énim iskustvima ili primje-
tnim promjenama vlastite zivotne situacije. Visoke narodne skole podrzava-
ju te ,,subjektivne obrazovne ponude svojih polaznika. Svoje obrazovne
programe, medutim, razvijaju i u skladu s ,,objektivnim*“ zahtjevima drus-
tva. Na taj nacin ostvaruju svoj cilj koji podrazumijeva ne samo odgovara-
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nje na ocigledne obrazovne interese nego i otkrivaju latentne obrazovne po-
trebe.

Zivotne vjeStine

Cak se i ,,svakodnevno uéenje mijenja: iskustvo — kao rezultat individu-
alizacije — viSe nije dovoljno. Brzi razvoj nauke i tehnike ¢ine zivot kom-
pleksnijim. Ko god Zeli zivjeti zdrav Zivot, imati i odgajati djecu, te zivjeti u
skladu s okolinom, novim tehnologijama i biti zakonski i ekonomski odgo-
voran, treba nove zivotne vjestine. To lezi u osnovi orijentacije visokih na-
rodnih $kola i1 njihovih programa prema svakodnevnom zivotu.

Opcée obrazovanje

Visoke narodne Skole nude opéeg obrazovanja vise nego ikada. Sve veci
broj izvora znanja i kulturni pluralizam ¢ine definiciju sadrzaja op¢eg obra-
zovanja joS tezim zadatkom. Istovremeno, sve veca druStvena raznolikost
zahtijeva zajedni¢ku osnovu znanja i razumijevanja. Opsezno obrazovanje
je stoga teSko postici, ali to postaje sve vaznije. Svakome je potrebno opce
obrazovanje, ali svaki pojedinac treba i nesto specificno. Ovaj paradoks u
zahtjevima modernog obrazovanja kandidati rjeSavaju tako da iz ogromne
ponude odaberu ono $to odgovara njihovim zeljama i na najbolji na¢in upo-
tpunjuje njithovo opce obrazovanje.

3.2. Bogatstvo programa

S ciljem zadovoljavanja individualnih potreba polaznika, visoke narodne
Skole nude obiman program. Kao javni centri daljnjeg obrazovanja one do-
kumentiraju svoj rad za koji postoje statisticki podaci za zadnjih pedeset go-
dina. Tokom tog perioda visoke narodne Skole su uvisestrucile svoj program
za trinaest puta, dostigle su granicu od 15 miliona sati nastave i oko 9 mili-
ona registriranih polaznika.

Pismenost, osnovno obrazovanje i kvalifikacije
Nejednakost u smislu primjetne zavisnosti obrazovnih postignuca od so-
cijalnih 1 etnickih faktora u nasem drustvu nije marginalni fenomen nego
odraz jaza koji Steti ekonomskom razvoju. Pokazalo se da:
e oko cCetvrtine populacije mladih ljudi ima ozbiljnih nedostataka u ¢i-
tanju i razumijevanju tekstova i snalazenju s brojevima;

64



Visoke narodne Skole...

e neprihvatljivo visok broj odraslih, ¢ak i onih kojima je njemacki ma-
ternji jezik, ne vladaju sposobnostima snalazenja s pisanim tekstom
koje zahtijeva kako privatna tako i poslovna svakodnevica.

U borbi protiv ovih negativnih trendova, visoke narodne $kole su znacaj-
no prosirile ponudu programa osnovnog obrazovanja za sticanje Skolske
spreme. Najvecu potraznju primjecujemo u oblasti sticanja diplome u osno-
vnom i srednjem obrazovanju; kursevi za specijalizirana i1 tehni¢ka zanima-
nja u visokim narodnim Skolama su takoder vrlo posjeéeni. Prosirena ponu-
da ukljucuje i1 priznate profesionalne kvalifikacije, te osnovne obrazovne
programe namijenjene imigrantima.

Jos od 1970-1ih godina, kada se pokazalo da postoji problem nepismenos-
ti, rad visokih narodnih Skola na opismenjavanju i drugim oblicima osno-
vnog obrazovanja — uklju¢ujuc¢i matematicko, ekonomsko 1 civilno — biljezi
znaCajan porast. To pokazuje vaznost i uspjeSnost rada visokih narodnih
Skola s obrazovno zapostavljenima. Takvo obrazovanje zahtijeva velik broj
uposlenika, naprimjer za manje grupe s timskim poducavanjem, usmjerava-
nje u ucenju, javni rad fokusiran na ciljne grupe, nove pristupe ucenju, ino-
vativne metode i instruktivnu podrsku polaznicima pri koriStenju novih me-
dija ucenja.

Obrazovno zapostavljene osobe trebaju i1 zasluzuju drugu Sansu. Jedino
dugoro¢no 1 stabilno finansiranje omoguc¢ava uspjeh u borbi protiv obrazo-
vne nejednakosti, a to donosi korist drustvu u cjelini.

Multilingvalizam i integracija

Internacionalizacija privrede i1 kulture, povec¢ana mobilnost u Evropi i1 po-
treba za socijalnom integracijom zahtijevaju bolje jezicke sposobnosti i in-
terkulturne vjesStine. Evropska unija sumira jezickopoliticke ciljeve u formu-
li,,14+2: svako treba znati svoj maternji jezik i dva strana jezika. Visoke na-
rodne Skole, kao nijedna druga obrazovna institucija, podrzavaju polaznike
u ostvarenju ovog ambicioznog cilja.

Visoke narodne Skole su najvec¢e njemacke Skole stranih jezika s 50 jezi-
ka u ponudi i oko 1,8 miliona polaznika godi$nje.

Vidljivi su jasni znaci globalizacije: uz najces¢e poducavane jezike - en-
gleski, francuski, talijanski i Spanski - raste interesovanje i za druge jezike,
kao: skandinavske, turski, japanski, kineski i arapski.

Visoke narodne Skole kontinuirano unapreduju kvalitet jezi¢kih progra-
ma, narocito razvojem moderne metodologije poducavanja jezika, primjere-
nom daljnom izobrazbom nastavnika i diferencijacijom ponude. One su vrlo
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rano implementirale Zajednicki evropski referentni okvir za jezike i tako
usvojile internacionalno usporedive standarde. Evropski savjet je akreditirao
njihov op¢i jezicki portfolio, razvijen od republi¢kih asocijacija visokih na-
rodnih skola.

Uposlenici visokih narodnih $kola analiziraju obrazovne potrebe polazni-
ka te vrSe savjetodavnu funkciju s ciljem pronalazenja odgovarajucih kurse-
va. U skladu s potraznjom nude se 1 jezicki programi vezani za profesiju.
Osim toga, postoji i fokus na specificne ciljne grupe, naprimjer studente Cije
se obrazovne potrebe mogu unaprijediti u suradnji sa redovnim Skolama.

U visokim narodnim Skolama se mogu ste¢i svi relevantni internacionalni
jezicki certifikati.

Skoro polovinu ¢asova jezika €ini nastava njemackog jezika kao stranog
ili drugog jezika. To ukazuje na rastucu potraznju medu imigrantima 1 izuze-
tno vaznu ulogu visokih narodnih Skola za jezi¢nu i drustvenu integraciju.
One su zato glavni partner Federalnog zavoda za migracije i izbjeglice.
Zbog pouzdanosti, kompetentnosti i lokalne zastupljenosti, visoke narodne
Skole su, uz republicke vlasti 1 federalnu vladu, ovlastene za provodenje tes-
tova za sticanje njemackog drzavljanstva.

Obrazovanje u oblasti zdravstva i prevencije

Sve je vaznije sticati vjestine za ocuvanje vlastitog zdravlja. Sa preko dva
miliona godiS$nje odrzanih kurseva visoke narodne Skole mogu tvrditi da
znacajno sudjeluju u zdravstvenom obrazovanju.

Visoke narodne Skole se vode definicijom zdravlja Svjetske zdravstvene
organizacije, po kojoj je ne samo zajednica nego i pojedinac odgovoran za
vlastito mentalno, fizi¢ko i drustveno blagostanje i zato treba aktivno uces-
tvovati u ocuvanju pomenutog. Pri tome visoke narodne $kole nude razno-
vrsnu podrsku. Izvori zdravstvenog obrazovanja povezuju individualne na-
vike s prenoSenjem znanja iz prakse svakodnevnog zivota: redovna tjelo-
vjezba, moguénosti opustanja i nutricionistiCke informacije. Zdravstveno
obrazovanje se prilagodava razli¢itim okruzenjima i zivotnim stilovima. Nu-
de se specificni programi: za starije osobe, roditelje, porodice, imigrante i
osobe na radnom mjestu.

Visoke narodne Skole se prilagodavaju potrebama druStva koje stari.
Zbog produzavanja radnog vijeka, pojmovi posao i zdravlje su vazniji nego
ikada.

Da se u radu visokih narodnih Skola postizu vidljivi rezultati pokazuje
primjer da participacija na kursevima stres-menadZmenta pozitivno i trajno
utice na zdravlje.
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Zdravstveni obrazovni programi visokih narodnih Skola prihvaceni su ne
samo od direktnih uc¢esnika nego i od ustanova zdravstvenog osiguranja, lo-
kalnih vlasti i kompanija, jer praktikuju opsezan razvoj kvaliteta. Konceptu-
alni osnov su postavili jo§ 1985. godine ,,Okvirnim planom zdravstvenog
obrazovanja®“. Jos od tada postoje smjernice 1 mogucnosti daljnjeg zdrav-
stvenog obrazovanja za nastavnike i polaznike.

Kulturno obrazovanje i kreativna organizacija

Kultura je nacin na koji ljudi oblikuju svoj Zivot i svijet u kojem zive. Za-
snovano na tako Sirokom shvatanju kulture, kulturno obrazovanje se u viso-
kim narodnim Skolama odvija kako kroz ,,popularne* tako i1 kroz nezavisne
programe. Na kraju krajeva, visoke narodne Skole su i same po sebi jedin-
stvena kulturna mjesta. Izazovi kulturnih promjena imaju viSe aspekata:
izmijenjenu percepciju realnosti zbog digitalnih medija, estetizacija sve vise
aspekata Zivota, rastuca razli¢itost kulturnih ponuda.

Prezentiranje kultura, sticanje iskustava s razli¢itim kulturama, angazira-
nje u kulturnom zivotu u Sirem smislu kao i uzem smislu umjetnicke kultu-
re, otvorenost prema novim i stranim kulturama s uZivanjem i poStovanjem
— to su zadaci kulturnog obrazovanja. Zbog toga visoke narodne Skole ne-
maju samo zadatak oblikovanja nego i integriranja, $to je od velikog znacaja
u naSem multikulturnom drustvu. Interkulturno obrazovanje je klju¢ razumi-
jevanja medu kulturama.

Osnovni cilj programske oblasti ,,Umjetnost, kultura i kreativno organizi-
ranje® je sticanje kulturnih kompetencija i vjeStina procjene i planiranja.
Preko milion polaznika godi$nje sudjeluje u kursevima ove oblasti. Poseban
interes postoji za produktivne i kreativne aktivnosti kao $to su: slikanje,
crtanje, ruéni rad, fotografija i film, drama, muzika i ples. Sve je veca parti-
cipacija i u informativnim i diskursivhm kursevima historije kultura, drame 1
umjetnosti.

Ova vrsta programa visokih narodnih Skola namijenjena je osobama ra-
zli¢itih ukusa i potreba. To mogu biti oni:

¢ koji u djetinjstvu 1 adolescenciji nisu imali priliku razvijati svoje mu-
zicke 1 umjetnicke talente,

¢ koji imaju hrabrosti eksperimentirati ili se baviti kreativnim radom uz
profesionalno usmjeravanje,

¢ koji zele uzivati u kulturnom bogatstvu njihove regije ili bogatstvu
drugih kultura i

¢ koji se zele pripremiti za daljnje obrazovanje u nekoj oblasti umje-
tnosti.
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Kulturno obrazovanje stvara dodatni prostor za iskustva 1 promovira licni
razvoj. Kreativnost i kulturne kompetencije imaju u¢inka u mnogim oblasti-
ma Zzivota, kao $to su posao i1 profesija. Specifi¢an aspekt visokih narodnih
Skola je bliska suradnja s umjetnicima, kulturnim institucjama, bibliotekama
te druStveno-kulturnim centrima u zajednicama. Kulturno obrazovanje u vi-
sokim narodnim $kolama se pokazalo kao neophodna osnova regionalnog,
urbanog i1 kulturnog Zivota.

»Istrazna komisija isti¢e vaznost kulturnog obrazovanja. Narocito drustve-
ni, kreativni i komunikacijski potencijali kulturnog obrazovanja odraslih su
od velike 1 rastu¢e vaznosti za budu¢nost.*

Istrazna komisija o kulturnom obrazovanju na generalnoj skupstini viade
2007. godine

Profesionalna kvalifikacija i podrSka zaposljavanju

Za veliku vecinu ljudi, profesija i rad moraju osigurati njihovu egzisten-
ciju. Ali oni su takoder jako vazni i1 za razvoj 1 ocuvanje li¢nog identiteta 1
ucesca u drustvenom zivotu. S porastom demografskih promjena i razvojem
tehnologije konstantno raste 1 potreba za dobro obucenim kadrovima. Zato
je profesionalni razvoj vazan centralni dio rada visokih narodnih §kola, bilo
da se radi o u€enju stranog jezika ili kursevima koji vode kvalifikacijama.

Kompetentna upotreba informacionih tehnologija - klju¢na kompetencija
koju stalno treba unapredivati — je u fokusu programske oblasti ,,Rad i pro-
fesija“. Trend se krec¢e od polaznih i naprednih kurseva osnovnih IT vjestina
do specifi¢nih industrijskih aplikacija. Jako su zastupljeni i specijalizirani
kursevi za unapredivanje karijere, poslovna administracija, tehni¢ke oblasti 1
optimiziranje menadzerskih vjestina. Takoder, u ponudi je ,,Xpert* sistem
certificiranih kvalifikacija priznatih u Njemackoj i u Evropi. Visoke narodne
Skole pripremaju polaznike za sticanje strucnih kvalifikacija u skladu sa Za-
konskim aktom o stru¢nom daljnjem obrazovanju.

Osim na osnovne programe, visoke narodne Skole se fokusiraju na neke
znacajne tacke programa profesionalnog razvoja koje reflektiraju regionalne
1 lokalne potrebe i Cesto su predmet suradnje s partnerima izvan visokih na-
rodnih Skola. Primjeri ukljucuju:

e orijentaciju tokom nezaposlenosti i ,,rupe” u historiji zaposljavanja,

npr. u periodu izmedu Skole 1 zapoSljavanja; suradnju sa zajednicama
1 agencijama za zaposljavanje;

e profesionalnu daljnju izobrazbu Zena koje se vracaju na posao nakon

produzenog porodiljskog odsustva;
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e razvoj kadrova u zajednici, npr. kursevi daljnjeg IT obrazovanja, po-
ducavanje u menadzerskim vjesStinama ili interkulturnim kompetenci-
jama;

e kontinuirano i daljnje obrazovanje u kompanijama tokom privreme-
nog rada ili u okviru ,,Modela obrazovnog partnerstva: obrazovanje
odraslih 1 biznis®;

e kompleksne programe daljnjeg obrazovanja koje finansira EU ili fe-
deralna vlada, npr. medijska pismenost za edukatore, kursevi jezika
za imigrante, uskladeni sa zahtjevima radnog mjesta.

Politi¢ka participacija i gradanski angaZman

Identitet visokih narodnih Skola kao mjesta za demokratiju se manifestira
u Cinjenici da one, pomocu Siroke obrazovne ponude i participatornih meto-
da, stvaraju prostor za diskusiju i razumijevanje. U programskoj oblasti ,,Ja-
vna politika — Drustvo — Okolina“ mjesta imaju kako kriti¢ko bavljenje poli-
tickim temama tako 1 promocija participacije 1 participacija u drustvenom i
politi¢kom zivotu.

Gradanstvo se Cesto susrec¢e s konkretnim politi€¢kim 1 druStvenim pote-
Sko¢ama 1ili konfliktnim situacijama u zajednici. Zato u program politickog
obrazovanja u Visokim narodnim $kolama s pravom spadaju aktivnosti kao:
debatni forumi i prezentacije, radionice na historijske teme, diskusije na te-
mu urbanog planiranja, trenutnih lokalnih problema i sl. To znaci da je omo-
gucen dijalog izmedu populacije i kreatora politike, $to je motivacija za dalj-
nju participaciju u politickom i druStvenom zivotu. SadrZaj ponude se kon-
stantno prosiruje. Ona ukljucuje kako historijsko-politicke teme tako i aktu-
alno relevantne teme ¢iji je cilj jaCanje sposobnosti politickog prosudivanja.

Poseban oblik participacije je civilni angazman. U toj oblasti visoke na-
rodne Skole nude usmjeravanje, kvalifikacije 1 podrsku.

Autofokusirano ponaSanje u modernom civilnom drustvu podrazumijeva
aktualizirano opc¢e obrazovanje, koje ima svoje mjesto 1 u oblasti ,,Javna poli-
tika — DruStvo — Okolina®. Ponuda ukljucuje prakti¢nu nastavu o zakonskim,
privrednim, nau¢nim, psiholoskim ili obrazovnim pitanjima, transfer vjestina
— naprimjer, upotreba medija — kao i teoretski usmjerene kurseve naucnih dis-
ciplina. U oblasti ,,op¢ih studija* visoke narodne Skole nude, u suradnji s uni-
verzitetima, interdisciplinarne diskusije o novim nau¢nim rezultatima.

Fundamentalno pitanje drustveno-polititkog obrazovanija je: Sta participa-
cija znaci za razli¢ite grupe, npr. mlade ljude? Visoke narodne $kole su zna-
¢ajno prosirile ponudu za specificne ciljne grupe, kao Sto su mladi 1 mladi
odrasli, narocito oni iz tzv. obrazovno zapostavljenog okruzenja. Ponuda van-
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nastavnog civilnog obrazovanja u okviru Plana za djecu i mlade ¢ini visoke
narodne Skole pouzdanim partnerom federalne vlade preko pet decenija.

Uz upravljanje i1 kurseve integracije, visoke narodne Skole nude osobama
s migracijskom pozadinom moguénost da shvate i iskuse ucesce u politici.

Kursevi 1 drugi dogadaji vezani za razvoj 1 globalno ucenje se odrzavaju
da bi probudili interes za razvoj u zemljama u tranziciji; da bi uspostavili
globalne veze koje ¢e vidno uticati na pojedinca; da bi podrzali politicki an-
gazman za odrziv razvoj i odgovorno globalno drustvo.

3.3. Raznolikost u kulturi ucenja

Razli¢itost odlikuje ne samo objekte ucenja u visokim narodnim $kolama
nego i njihove oblike 1 formate. Pedagoski principi utjelovljuju kulturu uce-
nja u visokim narodnim $kolama.

Smjernice i principi

Usluge visokih narodnih Skola se ne definiraju samo kroz sadrzaj nego 1
njihov dizajn. Nezavisno od raznolikosti metoda, specifi¢nosti tehnika po-
ducavanja 1 ciljnih grupa, postoje 1 zajednicki aspekti i principi kulture uce-
nja u visokim narodnim $kolama.

Moderno okruzenje za ucenje uzima u obzir razli¢ita o¢ekivanja kao 1 re-
zultate istrazivanja cjeloZivotnog ucenja. Podrska u u€enju je integralni dio
svih ponuda.

Fokus na ucesnike je obrazovni princip koji proizlazi iz razli€itosti pola-
znika, razli¢ith kultura, navika, sposobnosti i obrazovnih ciljeva.

Bliskost stvarnom Zivotu znaci evaluaciju iskustva s jedne strane, a ori-
jentaciju ka buduénosti i snalazenje u buduéim situacijama s druge strane.

Orijentacija na problem predstavlja identificiranje specifi¢nih tema, a ako
je primjereno i specificnih problema polaznika kao i ohrabrivanje samoodre-
dujucih, adekvatnih strategija. U okviru formata dugorocnog ucenja ovaj
oblik je integrativni dio projektno baziranog ucenja.

Diskurzivna komunikacija je vode¢i princip procesa ucenje-poducavanje.
Ucenje se shvata kao drustveni proces: ucenje u grupi je klasi¢na organiza-
cija u€enja u visokim narodnim Skolama. Ono je raznovrsno, diferencirano 1
upotpunjeno, npr. IT-kursevima ili otvorenim formatima ucenja tako da se
ostvaruju novi pristupi.

Situaciono-relevantno ucenje priblizava ucenje svjetovima ciljnih grupa,
pri ¢emu se poducava takoreci snalazenje u odredenim situacijama.
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Ono §to upotpunjuje mogucnosti ucenja su usluge vezane za ucenje kao
npr.: utvrdivanje kompetencija, savjetovanje, ispiti, internetska komunikaci-
ja za nastavnike i u¢enike.

Obrazovni organizacijski oblici

Visoke narodne $kole u sustini koriste tri obrazovna organizacijska obli-
ka. One povezuju informalno steCene vjestine i po potrebi ih dokumentiraju.
U 8irokoj ponudi je moguce kako neformalno ucenje tako i formalno ucenje
s ciljem sticanja certifikata. I kona¢no, one podrzavaju ,,propusnost* ovih
modusa u€enja i povezanost izmedu obrazovnih metoda i okruzZenja ucenja.

Jedinstvena prednost visokih narodnih $kola i korist koju nose se ogleda-
ju u raznovrsnosti ponude, odnosno njenih sadrzaja i1 oblika. Osim toga, $i-
roka ponuda stvara prostor za suradnju s drugim institucijama, kulturnim in-
stitucijama, kompanijama, inicijativama i razli¢itim grupama.

Raznolikost i jedinstvenost

Uprkos velikom broju visokih narodnih Skola, one uvijek streme jedin-
stvenosti organizacije, zajedni¢kom jezgru i identitetu jer razlicitost i razno-
vrsnost zahtijevaju ovaj tip brend-menadzmenta.

Svim visokim narodnim $kolama je zajedni¢ko shvatanje obrazovanja
kao javne duznosti, njihovog ¢lanstva u zajednicama, drusStvena uloga u
obrazovnom okruZenju, holisticko shvatanje obrazovanja, nezavisnost od
politi¢kih stranaka 1 religijskih okvira, ukratko: jedinstveni aspekti instituci-
je. Osim toga, sve visoke narodne Skole odrzavaju uniformnu programsku
strukturu, uporedivu ponudu sa zajednickim komponentama i1 uz meduregi-
onalnu razmjenu.

3.4. Inovativnost i menadiment kvalitete

Za visoke narodne Skole inovacije nisu jednokratni dogadaji nego konti-
nuiran proces. One ne samo da stalno optimiraju vlastite strukture i sadrzaje
nego 1 nastoje podsticati razmjenu informacija, suradnju 1 kriti¢ko porede-
nje.

Inovativnost

Visoke narodne $kole moraju i nastoje se prilagodavati promjenama. Pro-
gram se svake godine razvija dalje i prilagodava promjenama drustvenih i
individualnih potreba. Cesto ti programi i obrazovne usluge nadilaze granice
postoje¢ih nacina rada te donose vise koristi obrazovanju nego $to su to Ci-
nili prije. Razvijaju se, konceptualiziraju i testiraju nove obrazovne postavke
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uz novu druStvenu organizaciju 1 medijsku podrsku. Takve inovacije ¢ine
oko 10% godisnjih programa visokih narodnih Skola.

MenadZment kvaliteta

Visoke narodne Skole osiguravaju kvalitet rada sistematskim me-
nadzmentom kvaliteta, koji se uobi¢ajeno verificira i certificira eksternom
evaluacijom. Tokom evaluacije se Cesto provjerava organizacija obrazovne
institucije. Kontinuiran razvoj radnih procesa, usluga i ponuda pociva na
kreativnosti kadra. To, izmedu ostalog, obuhvata vrijeme potrebno za
osmisljavanje novih koncepata i intenzivnu suradnju izmedu stalnih i povre-
menih uposlenika.

Svaka visoka narodna Skola tokom ovog procesa razvija vlastiti lokalni
profil. To nije odraz proizvoljnog planiranja ili slucajnosti, nego njihove
snage 1 specifi¢nih uvjeta okruZenja kao §to su regionalne potrebe za dalj-
njim obrazovanjem, sastav stanovniStva i gusto¢a naseljenosti, ekonomske
prilike i generalne strukture kulturnih i obrazovnih ustanova na relevantnim
podrucjima.

4. Perspektiva visokih narodnih skola
4.1. Poteskoce i podrucja djelovanja za cjeloZivotno ucenje

Ucinkovitost, inovativnost i fleksibilnost govore o potencijalu visokih
narodnih Skola u budu¢nosti i njithovoj velikoj prednosti u predstoje¢im stru-
kturalnim promjenama. Kako bi se zadovoljili buduéi zahtjevi, model ,,Vi-
soke narodne Skole* se ne mora fundamentalno mijenjati, ali ga je potrebno
profesionalno razvijati iznutra, te podrZavati izvana.

PoteSkoce

Konceptualni razvoj i programsko planiranje visokih narodnih Skola se
zadnjih godina odvija pod tenzijama izmedu trzi$nih 1 javnih interesa. Viso-
ke narodne skole s jedne strane prate modernizaciju drustva, a s druge strane
moraju ublazavati njene negativne posljedice. Bez obzira na znac¢aj ekonom-
ske isplativosti, obrazovanje mora biti dostupno svima. Obrazovna politika
proklamira potrebu za cjelozivotnim ucenjem, ali institucije koje se njime
bave su pod stalnim udarom restrikcija u javnim ulaganjima, $to je kontradi-
ktorno navedenom stavu o cjelozivotnom ucenju. lako visoke narodne Skole
ne mogu rijesiti ovaj paradoks, one mu se suprotstavljaju jasnim principima
1 konkretnim mjerama.
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Podrudja djelovanja

Osnovni princip za visoke narodne Skole je, sada i u buduénosti, pravo
svih ljudi na daljnje obrazovanje. Cjelozivotno ucenje ne smije biti uskrace-
no nikome na osnovu etnickog porijekla, prethodnih neuspjeha ili posebnih
potreba. Taj princip nije samo dio tradicionalnog razumijevanja rada visokih
narodnih Skola nego je 1 vrlo zna¢ajan za kompetitivnost i odrzivost drustva.

Jos$ jedan princip je da drustveno neophodno nije samo stru¢no obrazo-
vanje koje se moze primjenjivati odmah. Opstanak demokratije i trziSne
ekonomije u velikoj mjeri zavisi od dalekoseznih vjestina procjene, ucinko-
vitog djelovanja 1 participacije. Drustveni izazovi se mogu savladati samo
na human i1 demokratski nacin kroz razvoj obrazovanja koje ¢e pratiti Zivot,
koje na ljude ne gleda kao na sluzbenike drustva, nego kao na partnere i od-
govorne sudionike druStvenog razvoja.

Ovi stavovi su bitni za buduce strategije visokih narodnih Skola, koje se
zasnivaju na tri pravca razvoja:

e kvanititativna ekspanzija i kvalitativni razvoj,

e razvoj pratecih mjera i

e Sirenje javnog daljnjeg obrazovanja u okviru lokakalnog obrazovnog

okruzenja.

4.2. Kvantitativna ekspanzija i kvalitativni razvoj

Prema evropskim standardima je stopa ukljucenosti njemacke populacije
u organizirano kontinuirano obrazovanje preniska. Zato pokrajinske vlade i
republicka vlada nastoje povecati participaciju u kontinuiranom obrazovanju
opc€enito a naro€ito u sluc¢aju nekvalificiranih osoba. Visoke narodne Skole
se takoder intenzivno zalazu za vecu participaciju u daljnjem obrazovanju.
Taj se cilj realno moze posti¢i ne samo zagovaranjem cjelozivotnog ucenja
nego i osiguravanjem i javnim podrzavanjem pristupa obrazovanju za sve.

Obrazovna pravda

Visoke narodne Skole smatraju da su veca participacija te bolji kvalitet u
participaciji i dostupnosti obrazovanja jednako vazni. Prioritetni zadaci su
oni u javnom interesu, kao naprimjer oni koji sluze cilju jednakosti u obra-
zovanju za osobe s niskim primanjima, u osnovnom obrazovanju, prekvalifi-
kacijama 1 sl., ali 1 druge, druStveno znacajne aktivnosti kao $to su politicko,
interkulturno i1 ekolosko obrazovanje. Svaka visoka narodna Skola bi trebala
— pojedinacno ili u kooperaciji — biti sposobna da nudi i provodi takve akti-
vnosti.
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Isto vazi 1 za omogucavanje daljnjeg obrazovanja u njegovoj razno-
vrsnosti, tematskoj $irini 1 dubini, $to je krucijalno za osiguravanje kontinu-
iranog aktualiziranja opéeg obrazovanja i stru¢nih vjestina. Obrazovanje bez
prepreka zahtijeva i unapredenje strukturnog kvaliteta i dostupnost, napri-
mjer lokalne usluge za starije osobe, primjerene cijene i sl., Sto bi osiguralo
pristupacnost svima. Sve vec¢i jaz izmedu obrazovnih standarda i velike po-
traznje u osnovnom obrazovanju i u¢enju zahtijeva vecu diferencijaciju pro-
grama i povezanost izmedu razli¢itih oblasti obrazovanja.

Promoviranje radne snage

Potraznja za kvalifikovanim radnicima opcenito raste. Specifican dopri-
nos visokih narodnih $kola profesionalizaciji i potencijalima radne snage je
u usavrSavanju, modularizaciji, sistematizaciji i standardizaciji ponuda dalj-
njeg obrazovanja kao i nudenju mogucénosti sticanja adekvatnih kvalifikaci-
ja. Pored toga, visoke narodne Skole aktivno podrzavaju implementaciju
Evropskog okvira kvalifikacija. Predane su radu na priznavanju vjestina ko-
je se zahtijevaju izvan formalnog sistema obrazovanja i posebnu paznju po-
svecuju obrazovnim resursima imigranata.

Nedostatak kvalificirane radne snage, promjene u mirovinskoj politici 1
duzi Zivotni vijek uzrokovali su da radno sposobni odrasli moraju raditi
duze. Suprotno daljnjem obrazovanju u kompanijama, visoke narodne Skole
obrazuju velike grupe osoba starijih od 50 godina. Zbog toga se ne fokusira-
ju samo na stru¢na znanja nego razvijaju interprofesionalne ponude koje su
ukljucene i u kooperativne kvalifikacione programe. Jedan od trajnih obra-
zovnih 1 kvalifikacionih programa je namijenjen Zenama koje se vrac¢aju na
posao nakon porodiljskog odsustva. Visoke narodne $kole, u okviru razvoja
programa, doprinose pretvaranju linearnog zivotnog modela, ,,ucenje-posao-
mirovina®, u kontinuirani model ,,posao-ucenje-zivot- ravnoteza“.

Demografske promjene i intergeneracijsko obrazovanje

,Mlade — starije — raznovrsnije* je slogan koji opisuje kako demografske
promjene uticu na strukturu populacije. Kao institucije cjelozivotnog ucenja,
visoke narodne $kole su predestinirane za intergeneracijsko uc¢enje. Ponuda
u kojoj starije i mlade osobe uce zajedno i nadopunjavaju se brzinom ucenja
1 iskustvom donosi obostranu korist polaznicima.

Dobno prikladno obrazovanje ne zahtijeva homogenost ciljne grupe, ne-
go cak iziskuje razli¢itost koju nosi starosna dob, razliciti interesi, obrazova-
nje 1 drustvena orijentacija. Starije osobe Zele upotpuniti svoje opée obrazo-
vanje, kulturno se angazirati, sudjelovati u druStvenim procesima i razvijati
se. Mnogi se samo zele druziti s mladima, koji zauzvrat profitiraju od raz-
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mjene iskustva sa starijima; drugi Zele upoznati ljude u sli¢nim zZivotnim si-
tuacijama. Visoke narodne Skole stalno ulazu napore i podrzavaju daljnje
obrazovanje starijih osoba.

Drustvo sebi ne smije dopustiti odustajanje od mnogih mladih osoba ko-
jima prijeti opasnost od odustajanja ili su ve¢ odustali u redovnom Skolskom
sistemu. Zbog toga visoke narodne Skole proSiruju njihov program osno-
vnog obrazovanja. One nude mogucénost sticanja Skolskih kvalifikacija 1
nastoje uskladiti prelaz iz Skole u radnu svakodnevnicu. Na taj nacin aktivno
podrzavaju lokalne sisteme i odrzavaju kontinuiranu suradnju sa Skolama,
sluzbama zaposljavanja i poduze¢ima. Sposobnost ucenja se kao klju¢na
kompetencija potrebna za zaposljavanje mora, izmedu ostalog, podrzavati i
obrazovnim savjetovanjem.

S ciljem podrske mladima na njihovom putu do obrazovanja, razvijena
je 1 nova programska oblast pod nazivom ,,Mlada visoka narodna Skola®.

Ucenje pomocu digitalnih medija

Digitalni mediji su postali sastavni dio svakodnevne kulture za vecinu
omladine ali i1 za sve veci dio starije populacije. Zbog toga s pravom ocekuju
upotrebu digitalnih medija u obrazovnim institucijama i1 mogucénost e-ucenja
(elektronsko ucenje). To vodi ekspanziji javnih odnosa i obrazovnom radu uz
pomoc¢ online zajednica, naprimjer: kao dodatna usluga za grupe polaznika ali
1 kao nova arena za formiranje misljenja i otvoreno obrazovanje.

Individualizacija ljudskih zivota i profesionalna situacija zahtijevaju fle-
ksibilne moguénosti ucenja koje ne zavise od mjesta i vremena. Izgradnja
centara za samopoducavanje je putem usmjerenog savjetovanja prestala biti
izuzetak i postala pravilo. To ukljucuje i online mentorstvo, §to je dodatna
podrska postizanju pozitivnih rezultata individualnog ucenja. Ovi oblici
daljnjeg obrazovanja su klju¢ni instrument za obrazovanje u rijetko naselje-
nim regijama i omogucuju jednake uvjete kao i u urbanim podrucjima.

Ucenje pomocu digitalnih medija stvara i prostor za javni diskurs 1 parti-
cipaciju. Digitalna kultura komunikacije i razmjene u online zajednicama
mora biti integrirana u rad visokih narodnih $kola. Vrijednost i interakcija u
ucionici nisu izgubljene jer digitalna informacija ne moze zamijeniti socijal-
no ucenje.

OdrZivost i izvodljivost

Visoke narodne Skole zagovaraju odrzivo ucenje koje ima u vidu zastitu
prirodnih resursa i djelovanje u korist buducih generacija.

Visoke narodne skole kao javne ustanove smatraju da je njihova duznost
odrzavati diskusiju o oCuvanju resursa, klimatskim promjenama i prave-
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dnosti po pitanju intergeneracijskog obrazovanja i obrazovanja uopce. Glo-
balno obrazovanje i uc¢enje treba odgovarajuce programe koji ¢e promovirati
odrziv, resursno-ucinkovit zivotni stil. Visoke narodne Skole nece ni sada ni
u buduénosti ustuknuti pred kompleksnim nau¢nim istrazivanjem ekoloskih
problema.

Visoke narodne Skole kritiéno posmatraju trendove koji prioritet daju
vrijednostima kurseva daljnjeg obrazovanja s kratkoro¢nim ciljevima i vrlo
izoliranim beneficijama. Visoke narodne $kole djeluju protiv ovog redukci-
onizma jer predstavljaju obrazovne sadrzaje u Sirem kontekstu i svjesno ,,na-
¢inju“ teme koje nisu uvijek popularne ali sluze dugoro¢noj, li¢noj i opcoj
dobrobiti.

4.3. Uvjeti za uspjeSno daljnje obrazovanje

Razvoj ponude visokih narodnih Skola, s obzirom da je usmjeren na bu-
duénost, zahtijeva istovremeno unapredivanje marketinga obrazovanja, sa-
vjetovanja, profesionalnog razvoja 1 suradnje u oblasti nauke.

Marketing

Za unapredivanja daljnjeg obrazovanja potrebni su, izmedu ostalog, in-
tenzivniji marketing 1 odnosi s javnosc¢u, kako na lokalnoj tako i na regional-
noj odnosno nacionalnoj razini. Pri tome se ne radi samo o reklamiranju po-
nude ili imidza — javno oglasavanje primarno ima motivacijsku ulogu za
daljnje obrazovanje u cjelini.

Savjetovanje

S obzirom na poteskoce u menadzmentu trziSta daljnjeg obrazovanja i
razvoja vjestina, pored informacija o0 moguc¢nostima u daljnjem obrazovanju
vrlo je vazno savjetovanje. Baze podataka i call centri mogu popuniti pra-
znine u informiranju ali ne 1 zamijeniti obrazovno savjetovanje.

Siroka oblast obrazovnog upravljanja se u visokim narodnim $kolama
kre¢e od konkretnog savjetovanja, po pitanju ponude i profesionalne orijen-
tacije, do savjetovanja u oblasti novih oblika sticanja kompetencija.

Visoke narodne Skole, kao javne institucije bez komercijalnih interesa,
zele osigurati intermodalno savjetovanje onima kojima je to potrebno. Bu-
du¢i da je uspjes$no savjetovanje u daljnjem obrazovanju vrlo zahtjevno, za
razvijanje ove oblasti su takoder potrebna dodatna finansijska sredstva.
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Pofesionalni ravoj i jacanje kadrova

Da bi se osigurala buduénost visokih narodnih $kola, kao obrazovnih or-
ganizacija, potrebno je konstantno raditi na profesionalizaciji uposlenika,
Sto nije samo u interesu institucije nego doprinosi i licnom rastu i razvoju
potencijala uposlenika. Sve dok se nedostaci vjestina manifestiraju u obra-
zovnoj svakodnevnici, moraju postojati i razvijati se strategije za borbu pro-
tiv tih deficita.

Budu¢i da i ovdje dolazi do mijeSanja i smjene generacija, visoke naro-
dne Skole moraju odrzati 1 stru¢nost kadrova. Uz podrSku univerzitetskih i
drugih stru¢njaka, razvija se sistematska promocija mladih talenata.

Suradnja s oblas¢u nauke i istraZivanja

Visoke narodne Skole se sve vise oslanjaju na interdisciplinarnu sura-
dnju, poznavanje relevantnih trendova na trzistu, promjene u ciljnim grupa-
ma 1 potraznji, te novim saznanjima u ucenju odraslih. Zbog toga visoke na-
rodne Skole insistiraju na suradnji s razli¢itim oblastima nauke i primijenje-
nih razvojnih istrazivanja. Ta se suradnja zasniva na sporazumu DVV-a sa
stalnom njemackom Konferencijom univerzitetskih rektora o razmjeni infor-
macija, transferu u pogledu teorije i1 prakse, te zastupanju interesa u is-
trazivanjima.

Ova vrsta suradnje se treba odvijati i u poducavanju i u inicijalnom aka-
demskom daljnjem obrazovanju. Visoke narodne $kole i univerziteti namje-
ravaju intenzivirati suradnju u oblastima poducavanja jezika, sticanja klju-
¢nih kompetencija, propedeutike i tzv. javnih nauka u smislu ,,javnog shva-
tanja nauke 1 duhovnih izu¢avanja*. Kursne sheme visokih narodnih skola bi
trebale biti integrirane u univerzitetske programe i na odgovaraju¢i nacin
akreditirane.

4.4. Visoke narodne Skole na podrucju obrazovanja u lokalnim
zajednicama

Visoke narodne Skole su uvijek bile na raspolaganju lokalnim centrima
za daljnje obrazovanje u pogledu urbanog i regionalnog razvoja, te podrske
u izradi 1 prilagodbi lokalnih obrazovnih programa i oblasti obrazovanja uo-
pée.

Visoke narodne Skole su odavno spoznale osnovne zadatke vazne za za-
jednicu: otvorenost, pluralizam, internacionalnost, multilingvalnost, is-
traZivanje razlicitih kultura. U javnoj debati o integraciji 1 imigraciji visoke
narodne S$kole imaju jasan stav: smatraju se mjestom medukulturnog razu-
mijevanja 1 predvodnicima u pogledu integracije. Ovaj profil mora biti jos
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jasniji, visoke narodne Skole Zele jo$S snaznije pozivati stanovniStvo s mi-
grantskom pozadinom na daljnje obrazovanje i podrzati njihove interese u
drustvenim, kulturnim i ekonomskim integracijama.

Vazno je pripadnike imigrantske populacije ne smatrati homogenom
grupom, nego im pristupiti kao osobama s razli¢itim zivotnim stilovima,
vjesStinama 1 potrebama, te neophodno razvijati prikladnu, diferenciranu po-
nudu za daljnje obrazovanje.

Iako su visoke narodne s$kole u jezickoj integraciji kljucne institucije,
one kontinuirano diferenciraju razrede na viSim stupnjevima. Pored toga,
imigrantima se nude kursevi unapredivanja maternjeg jezika i povezivanja s
drugim obrazovnim oblastima.

Opce 1 strucno obrazovanje te sticanje kvalifikacija zavisi 1 od jac¢anja
vlastitih potreba 1 jezickih vjeStina. Visoke narodne Skole podrzavaju for-
malno priznavanje vjestina i kvalifikacija imigranata, ukljuCujuci i one ste-
¢ene u zemlji iz koje dolaze. One takoder intenziviraju daljnje obrazovanje
kvalificiranih imigranata, naprimjer za nastavljanje Skolovanja u visokim
Skolama.

Roditeljsko i obiteljsko obrazovanje nudi moguénost preispitivanja vlas-
titih 1 stranih standarda. Visoke narodne §kole pruzaju informacije o obrazo-
vnom sistemu u Njemackoj, moguénostima za obrazovanje i napredovanje
njihove djece, te pomazu samim roditeljima, imigrantima, pri razvijanju ro-
diteljskih vjestina u stranom sistemu. Putem suradnje s asocijacijama dose-
ljenika, roditelji se ohrabruju na sudjelovanje u interkulturnom ucenju.

U skladu sa svojim principima i ciljevima, visoke narodne Skole zapos-
ljavaju 1 kadrove s migracijskom pozadinom.

Visoke narodne Skole se, od uspostavljanja medukulturne organizacione
strukture koja seze od istrazivanja potreba do planiranja ponude, na specifi-
¢an nacin fokusiraju na potrebe imigranata. One su konstantno prisutne u za-
jednicama i gradovima s visokim procentom imigrantske populacije. Sve
usluge, kao naprimjer informiranje, savjetovanje i akreditiranje znanja i vje-
Stina moraju biti ,,skrojene* za imigrante kao ciljnu grupu.

Jasno je da visoke narodne Skole ne djeluju samo u pravcu integracije
imigranata nego se posvecuju i drugim rizicnim populacijama kao Sto su
marginalizirane i obrazovno zapostavljene grupe u mainstream drustvu. Taj
zadatak je jednako vazan kao i integracija i socijalna inkluzija.

Visoke narodne skole u obrazovnim mreZama

Zajednice su aktivno ukljucene u inicijative i reforme obrazovne politike
s ciljem unapredivanja lokalnih obrazovnih moguénosti. Za uspjesnu prakti-
¢nu primjenu neophodno je umrezavanje drustvenog obrazovanja, akadem-
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skog obrazovanja i podrzavaju¢ih ustanova u lokalnom obrazovnom
okruzenju. Samo bliska suradnja relevantnih institucija i udruzivanje njiho-
vih usluga osigurava adekvatnu i kvalitetnu brigu za sve generacije odrede-
nog regiona. Odrzivost mreza je zagarantirana jedino kontinuiranim an-
gazmanom svih interesnih strana, adekvatnom finansijskom podrskom 1 do-
voljnim ljudskim resursima.

Visoke narodne Skole su uvijek medu onima koji podrzavaju takav ra-
zvoj a ¢esto 1 same iniciraju aktivnosti koje mu doprinose. Njihova stru¢nost
se zasniva na bogatom iskustvu u izgradnji regionalnih mreza i postojanoj
suradnji s podrucnim centrima, Skolama, agencijama za zaposljavanje i dru-
gim interesnim stranama kao Sto su crkve, asocijacije, zadruge ili komore.
Zbog spremnosti na suradnju i historijske orijentacije, visoke narodne Skole
mogu, direktno ili indirektno, pratiti obrazovni vijek ljudi: od ranog djetinj-
stva (daljnji trening edukatora i roditeljsko obrazovanje), preko aktivnosti za
Skolsku dob do pripreme za ulazak u profesiju i obrazovanja u starosti. Sara-
dnja s partnerima iz razli¢itih sektora omogucéava visokim narodnim skola-
ma da pomazu grupama u nadoknadivanju propusta u obrazovanju. Na taj
nacin doprinose transparentnosti obrazovnog sistema. Funkcionirajuce
mreze su nuzan preduvjet za dopiranje do grupa koje su do sada bile nepri-
vilegirane u obrazovanju.

Visoke narodne Skole stalno sudjeluju u aktivnostima mreza lokalnih za-
jednica, ohrabrujuéi ih na daljnje inicijative i1 razvijanje koncepata u kojima
¢e biti zastupljeni sljedeci elementi:

e sticanje kvalifikacija, rad s neprivilegiranim grupama, pomo¢ pri in-

tegraciji imigranata;

e poticanje civilnog angazmana;

e ponuda orijentirana na odrzivost, naro¢ito u pogledu preventivnog
zdravstvenog obrazovanja za cijelu populaciju;

e dodatna nastava u Skolama: usluge cjelodnevne Skole, projekti za
ucenike u suradnji s udruZzenjima i kompanijama; certificiranje stece-
nih vjestina;

e privremena podrska, naprimjer u profesionalnom usmjeravanju i sa-
vjetovanju; pripremne radionice za sticanje Skolske spreme; pripreme
za univerzitetsko obrazovanje;

¢ intermodalno obrazovanje i savjetovanje za daljnje obrazovanje;

e inovativni projekti koji povezuju razli¢ite obrazovne sektore.
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Uprkos nuznosti regionalnog umrezavanja, vazno je odrzavanje i unapre-
divanje srznih kompetencija. Visoke narodne $kole moraju ostati prepozna-
tljive kao neovisno mjesto u obrazovnoj oblasti.

Snazna mreza pociva i na medusobnoj povezanosti visokih narodnih
Skola. To znaci da visoke narodne Skole sistematiziraju i standardiziraju po-
nudu u regijama, sinergijski koriste kadrovske potencijale, koncipiraju zaje-
dnicke regionalne projekte i ujedinjeno provode marketinske aktivnosti.

4.5. Ulaganje u buducnost za snazne visoke narodne Skole

Daljnje obrazovanje je od vitalnog znacaja za svakoga. Nazalost, finansi-
ranje obrazovanja javnim sredstvima, s razlikama medu pokrajinama, iz go-
dine u godinu opada. Ovaj trend treba preokrenuti.

Javni sektor ima obavezu!

U obrazovanju su granice izmedu ,,suosjecajne’ i omogucéavajuée drzave
jasno vidljive. S obzirom na ociglednu kontradiktornost izmedu shvatanja
vaznosti daljnjeg obrazovanja s jedne strane, te nepostavljanja prioriteta i
poteskoca u dodjeli finansijskih sredstava s druge strane, Evropska unija je
2006. godine ukazala na veliku potrebu za izda$nijim fondovima za daljnje
obrazovanje u zemljama clanicama. Ovaj poziv u Njemackoj ve¢inom nije
naiSao na veliki odjek. Obrazovna kriza u Njemackoj je dijelom izazvana
nedostatkom paZnje usmjerene najboljem mogucem obrazovanju za sve. Ve-
like grupe stanovnistva ne ispunjavaju osnovne preduvjete za odgovornim i
samostalnim u¢enjem. Planirani ciljevi se ne mogu dosti¢i ako cjelozivotno
ucenje smatramo privatnom jednosmjernom ulicom.

Visoke narodne Skole ¢e uvijek insistirati na razvoju obrazovne politike
koja ¢e voditi jednakosti, u€inkovitosti 1 suradnji u sistemu cjelozivotnog
ucenja. Dugoroc¢ni uspjeh se moze ocekivati jedino ako retoricku javnu po-
drsku daljnjem obrazovanju prati i odgovarajuca finansijska podrska.

Strukturalno deficitarno finansiranje lokalnih zajednica zahtijeva vece
zalaganje zemalja koje zakonodavni okvir smatraju nuznim, ali sve vise za-
postavljaju svoje odgovornosti i obaveze.

Perspektive

Visoke narodne Skole crpe nadu iz postojece spremnosti politickih nosi-
laca odluka za povecanjem ulaganja u obrazovanje, odnosno u cjelozivatno
ucenja kao cjeline:

80



Visoke narodne Skole...

u buduénosti ¢e vise ljudi studirati i u¢iti vanredno, uz formalno pri-
znavanje njihovih kvalifikacija (¢ak 1 onih ste¢enih u visokim naro-
dnim Skolama) i zavrSavati studije u kra¢em vremenu;

radni vijek ¢e biti duzi i zato na vrijeme treba ukazivati na mogu-
¢nosti daljnjeg obrazovanja i zaposljavanja;

starije stanovniStvo mora biti angazirano u politickim i drustvenim
procesima;

obrazovno zapostavljene grupe se moraju ohrabrivati za daljnje obra-
zovanje 1, shodno tome, za uc¢esce u druStvenom razvoju;

izazovi drustvene, kulturne i ekonomske integracije imigranata jos
nisu savladani i zahtijevaju stalne napore u cjelozivotnom ucenju.

Izazovi su ogromni. Kako bi se odrzali mir 1 prosperitet te interesi drus-
tvene pravde, mora biti mogucée suociti se s izazovima. Svi akteri nose od-
govornost. Visoke narodne Skole preuzimaju dio te odgovornosti. Nasa is-
kustva u uspjesi su najbolji dokaz da ulaganje u visoke narodne $kole znaci
ulaganje u buducnost.

Daljnje obrazovanje je esencijalni dio cjelozivotnog ucenja. Finansijska
sigurnost i institucionalna utemeljenost je neophodna. Ono za §ta se mi bori-
mo su snazne visoke narodne Skole.

Konacno, zasto je vrijedno investirati u visoke narodne skole...

zato Sto visoke narodne Skole jedine nude daljnje obrazovanje s op-
seznom ponudom koja obuhvata obrazovne interese mnogih ljudi u
razliitim situacijama, njeguju suradnju s drugim institucijama cje-
loZivotnog ucenja i podrzavaju lokalne zajednice kao mjesta za Zivot
irad;

zato Sto su visoke narodne Skole fleksibilne i ne ustupaju pred aktu-
alnim druStvenim problemima, pomazu polaznicima da se nose s
promjenama, ohrabruju neprivilegirane na daljnje obrazovanje i pro-
vode regionalne i nacionalne obrazovne kampanje;

zato §to se visoke narodne Skole bore protiv Sirenja druStvenog jaza,
ostvarujuci ciljeve: obrazovanje za sve, poducavanje bazicnim vjesti-
nama, podrzavanje svih postojecih potencijala;

zato Sto ¢e visoke narodne Skole i u buducnosti, kad je rije¢ o trosko-
vima, raditi u¢inkovitije od drugih sli¢nih institucija;

zato Sto su visoke narodne Skole kompetentne i1 inovativne obrazo-
vne institucije koje prakti¢éno implementiraju principe cjelozivotnog
ucenja;
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e zato $to su visoke narodne Skole pouzdan, objektivan, politicki i reli-
gijski neovisan partner;

e zato Sto visoke narodne Skole djeluju na transparentan nacin i svima
omogucavaju pristup obrazovanju, radu, kulturi i javnom zivotu, te
tako doprinose atraktivnosti gradova i regiona.
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KONCEPTUALNE I ORGANIZACIONE
KARAKTERISTIKE DALJEG OBRAZOVANJA®

- Sazetak -

Namera ovog rada je da analizira konceptualne i organizacione karakteristike
daljeg obrazovanja, odnosno pojmovni status daljeg obrazovanja u sistemu pojmo-
va nauka o obrazovanju, kao i mesto daljeg obrazovanja u obrazovnom sistemu, da
identifikuje nosioce organizacije i programske orijentacije daljeg obrazovanja u
praksi, faktore iz okruzenja koji ga podsticu ili sputavaju, da ukaze na naucno is-
trazivacke aktivnosti u ovom podrucju; te da na toj osnovi sagleda perspektive da-
ljeg obrazovanja u Srbiji. U tu svrhu su koris¢eni podaci iz dostupne nam relevan-
tne dokumentacije viadinog i nevladinog sektora, kao i rezultati naseg empirijskog
istrazivanja oblika daljeg obrazovanja.

Primenom metode strateske analize identifikovane su snage i slabosti, Sanse i
pretnje za dalje obrazovanje, Sto predstavija osnovu za umereni optimizam u proje-
ktovanju perspektive daljeg obrazovanja u nasoj obrazovnoj praksi.

Kljuéne re¢i: dalje obrazovanje, obrazovanje odraslih, kontinuirano
obrazovanje, sistem obrazovanja.

Uvod

Obrazovni prostor Srbije je u sveobuhvatnom procesu reformisanja.
Mnoge vrednosti koje su Cinile temelj sistema obrazovanja se preispituju,
revidiraju ili potpuno nestaju. Proces oblikovanja novih vrednosti i novih ci-
ljeva obrazovanja, proces kreiranja adekvatne obrazovne politike nije nima-
lo lak. Pri tome valja uskladivati tradicionalne i savremene vrednosti, svet-

' Prof. dr. Sefika Alibabi¢, Filozofski fakultet, Beograd.

> Rad je nastao u okviru projekta «Obrazovanje i uGenje — pretpostavke evropskih
integracija» (149015) koji se realizuje pri Institutu za pedagogiju i andragogiju Filozo-
fskog fakulteta u Beogradu, a finansira ga Ministarstvo nauke Republike Srbije.
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ska pozitivna iskustva i specifi¢nosti sopstvene sredine, surova pravila tran-
zicije 1 stare navike.

Konceptualni okvir sistema obrazovanja u Srbiji ¢ini filozofija doZivo-
tnog ucenja i obrazovanja. Upravo je to jedna od vrednosti koju ni u da-
na$njim uslovima ne treba menjati, ve¢ jo$ viSe naglasavati 1 iznalaziti ade-
kvatne strategije za njeno puno ostvarivanje. Na osnovu stavova zvani¢ne
obrazovne politike artikulisanih kroz neka zakonska resSenja i javne nastupe
politicara, kao 1 na osnovu stavova naucne i strucne javnosti artikulisanih
kroz nauc¢ne radove i stru¢ne skupove, moze se zakljuciti da su u konceptu-
alne okvire sistema obrazovanja u Srbiji ukljucena dva koncepta vredna
paznje — koncept drustva uc¢enja i koncept drustva znanja. Da li ovi kon-
cepti imaju pokrice u realnosti ili su jo§ uvek samo vizija? Odgovore na ova
pitanja pokusavamo traziti i u ovom radu. Ovakve konceptualne osnove do-
bro su polaziSte za definisanje opstih obrazovnih ciljeva, obrazovnih strate-
gija, i na kraju — obrazovnog sistema. Logi¢no je ocekivati da su za ostvare-
nje obrazovne koncepcije zasnovane na filozofiji doZivotnog ucenja, usme-
rene ka druStvu u€enja i druStvu znanja, posebno znacajni oblici i programi
daljeg obrazovanja.

U ovom radu smo pokusali testirati ovu logi¢ku pretpostavku, sagledava-
juci brojne aspekte daljeg obrazovanja u Srbiji, 1 to ne samo na osnovu zva-
ni¢nih statistickih pokazatelja, ve¢ i analizom relevantne dokumentacije i re-
zultata empirijskih istraZivanja.

Rezultati ovog pokusaja mogli bi dati odgovor na pitanje - kakav stav na-
Se drustvo ima prema daljem obrazovanju. Ne treba biti posebno mudar pa
re¢i da drustvo koje u uslovima promena kakve su danas na delu «ne negu-
je» dalje obrazovanje, jeste druStvo bez buducnosti.

Dalje obrazovanje i njemu bliski pojmovi

Tragajudi za znacenjem pojma dalje obrazovanje u nau¢nim i stru¢nim
izvorima (posebno u pojmovnicima, recnicima i enciklopedijama), dolazimo
do zakljucka da dalje obrazovanje nema jasan pojmovni status u sistemu
pojmova nauka o obrazovanju. Susre¢emo ga najcesée u anglo-saksonskim
izvorima gde se odreduje uglavnom u odnosu na inicijalno obrazovanje (Tu-
ijnman, 1996). Stoga smo u ovom radu pod pojmom dalje obrazovanje po-
drazumevali svako obrazovanje i ucenje posle inicijalnog strucnog obrazo-
vanja (sekundarnog), bilo da se stice formalnim ili neformalnim putem, s ci-
ljem profesionalnog, kulturnog, socijalnog i svakog drugog razvoja. U poj-
movnoj ravni nauka o obrazovanju, narocito andragoske nauke kod nas, mo-
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gu se uociti jos dva pojma koja su vrlo bliska pojmu dalje obrazovanje, to
su obrazovanje odraslih i kontinuirano obrazovanje. Osnovna odrednica za
definisanje obrazovanja odraslih je starosna granica, te se tako pod obrazo-
vanjem odraslih podrazumeva obrazovanje osobe starije od osamnaest go-
dina, bez obzira na vrstu sadrzaja, nivo obrazovanja ili nacin sticanja obra-
zovanja. Kada se zeli govoriti o na¢inima, strategijama i putevima profesi-
onalnog razvoja, onda se naglaSava znacaj kontinuiranog profesionalnog
obrazovanja. Kontinuirano obrazovanje se odreduje kao obrazovanje koje
se desava na univerzitetu ili van njega, formalno ili neformalno, ali svakako
posle zavrSenih studija (strukovnih ili akademskih) koje su «ulaznica» u
profesiju. Cilj kontinuiranog profesionalnog obrazovanja je potpunije ospo-
sobljavanje za efikasno obavljanje profesionalnih uloga (Savicevi¢, 2000).

Ovaj kratki osvrt na pojmove koji se koriste u nau¢noj i stru¢noj javnosti
1 u obrazovnoj legislativi, ukazuje na sli¢nosti medu njima, ali i na mogucu
inteferenciju navedena tri obrazovna koncepta, ili obrazovna puta. Odraslost
(18 godina) je faktor koji nas navodi na pomisao o interferenciji. Naime,
kontinuirano profesionalno obrazovanje se svakako odnosi na starije od 18
godina (jer se studije u najboljem slucaju zavrSavaju sa 22 godine), dalje
obrazovanje je posle sekundarnog koje traje najéesce do 18. godine, a obra-
zovanje odraslih je pak svako obrazovanje posle 18. godine. Ipak se ne
moze govoriti o potpunoj interferenciji jer dalje obrazovanje ne mora biti sa-
mo stru¢no (Sto je po definiciji kontinuirano obrazovanje), a obrazovanje
odraslih moze biti i osnovno/primarno i sekundarno $to ne ulazi u koncept
daljeg obrazovanja. Dakle, navedeni pojmovi nisu isti, delimi¢no interferira-
ju. Obrazovanje odraslih je najsiri pojam koji obuhvata dalje obrazovanje, a
u dalje obrazovanje je integrisano 1 kontinuirano stru¢no obrazovanje.

Dalje obrazovanje u globalnom sistemu obrazovanja

Izolovano proucavanje obrazovnog sistema izvan obrazovne koncepcije i
obrazovnih strategija bilo bi pogresno i nepotpuno, jer je sistem obrazovanja
zapravo samo instrument za ostvarivanje koncepcije obrazovanja (ciljeva) 1
obrazovnih strategija (formalnog i neformalnog obrazovanja). Teorijski gle-
dano, filozofsku osnovu obrazovne koncepcije u Srbiji ¢ini filozofija doZi-
votnog obrazovanja i ucenja, stoga je za ocekivati da je sistem obrazovanja
tako organizovan da omogucava prakti¢nu realizaciju uc¢enja kroz ceo Zivot.
Dakle, dozivotno obrazovanje i ucenje nije cilj, ve¢ izvoriSte obrazovnih ci-
ljeva 1 obrazovnih strategija, odnosno temelj sistema obrazovanja (instituci-
ja, oblika, programa, nacina).
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Komparativno istrazivanje ciljeva obrazovanja (koje se baziralo na anali-
zi relevantnih nauc¢nih studija i drzavnih reformskih dokumenata), rezultira-
lo je zaklju¢kom da je opsti cilj obrazovanja u gotovo svim zemljama (ra-
zvijenim ili onima u razvoju) pa i u Srbiji — doprinos razvoju i poboljsanju
kvaliteta zivljenja (Alibabi¢, 2002). To je doista vrlo uopsten cilj te se stoga
on operacionalizuje putem zadataka za sve nivoe obrazovnog procesa. lako
uopsten, oc¢igledno je da je ostvariv samo uvazavanjem svih obrazovnih pu-
teva formalnog (Skolskog), neformalnog i informalnog obrazovanja. To zna-
¢i da takav sistem u svoju organizacionu strukturu ukljucuje sve institucije i
organizacije koje pruzaju moguénost zadovoljavanja obrazovnih potreba
svih 1 uvek - dece, mladih, odraslih i starih. Medutim, kada pogledamo Seme
ili graficke prikaze sistema obrazovanja u Srbiji (koji se mogu nac¢i u doku-
mentima i izvorima vladinog i nevladnog sektora), ocigledno je da one pred-
stavljaju ilustraciju samo sistema Skolstva, a nikako sistema obrazovanja, jer
ilustruju samo kontinuirani Skolski put, formalno obrazovanje (COP -
http://www.cep.edu.yu/). U takvom kontekstu dalje obrazovanje je «dobilo
pravo glasa» samo u svom formalnom delu, kroz univerzitetsko obrazova-
nje. To nikako ne znaci da u Srbiji ne postoji bogata praksa neformalnog da-
ljeg obrazovanja. Primera ima mnogo, a mi ¢emo ukazati na one koji mogu
voditi ka sistemskim reSenjima daljeg obrazovanja u mnogim njegovim se-
gmentima.

Sudec¢i po glasnogovornicima obrazovne politike (deklarativno) kao i po
naucno istrazivackim orijentacijama istrazivaca, filozofija dozivotnog obra-
zovanja i ucenja je prihvacena kao konceptualna osnova obrazovnog sistema
u Srbiji. Za oc¢ekivati je da se obrazovni sistem sve vise diversifikuje, da se
tradicionalni Skolski sistem «otvara» za potrebe odraslih, da se integriSu
(pod)sistem formalnog (Skolskog) obrazovanja i (pod)sistem neformalnog
obrazovanja. PokusSali smo uz pomo¢ sistemskog pristupa odgovoriti na pi-
tanje da li se moze govoriti o (pod)sistemu daljeg obrazovanja u Srbiji. Jo$
uvek ne moze. Onaj deo daljeg obrazovanja koji se nalazi «pod krovom»
formalnog obrazovanja sistemski je reSen (institucionalizovan je i zakonski
regulisan), dok je drugi deo neformalnog daljeg obrazovanja nedovoljno re-
gulisan (neki oblici i programi su akreditovani, za neke joS ne postoje stan-
dardi, provajderi nedefinisani...). U zvani¢noj drzavnoj dokumentaciji ne
postoje dokumenti koji se odnose direktno i samo na dalje obrazovanje. Me-
dutim, postoje drugi drzavni dokumenti u koje su integrisani elementi daljeg
obrazovanja. Primera radi navodimo najznacajnije od njih: Zakon o viso-
kom obrazovanju (2005), Strategija razvoja obrazovanja odraslih (2006),

86



Konceptualne i organizacione karakteristike...

Strategija razvoja malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva (2003), Naci-
onalne strategije zaposljavanja (2005).

Polaze¢i od pretpostavke (ili pak Cinjenice) da je dalje obrazovanje jedan,
1 to najvec¢i segment obrazovanja odraslih, u Strategiji razvoja obrazovanja
odraslih u Srbiji (2006) mozemo na¢i odgovore na brojna pitanja daljeg
obrazovanje. Navedene odgovore smo analizirali i sublimirali u nekoliko bi-
tnih stavova. Prema tome, dalje obrazovanje je: manifestacija dozivotnog
obrazovanja i ucenja i stoga deo globalnog obrazovnog sistema; faktor eko-
nomskog razvoja (povecanja produktivnosti i konkurentnosti privrede i za-
posljavanja); faktor prevazilazenja negativnih posledica promena - brzo re-
agovanje na potrebe privrede i trziSta rada izazvane promenama; nacin da se
podrzi li¢ni razvoj 1 mogucnost pojedinca da bude zaposlen, nezavisan, za-
dovoljan poslom, zdrav i aktivan.

Iz navedenog sledi da je misija (pod)sistema daljeg obrazovanja (koji se
jo§ uvek «gradi») davanje odgovora na potrebe trzista rada, odgovora na
profesionalne izazove i permanentno zadovoljavanje potreba pojedinaca za
znanjima i veStinama. Ova misija se moze operacionalizovati putem brojnih
ciljeva i1 konkretnih zadataka koji se ostvaruju kroz (pod)sistem formalnog 1
neformalnog daljeg obrazovanja. Strukturu tog (pod)sistema c¢ine institucije
1 organizacije raznolike po svom pravno-finansijskom statusu, drzavne
(budzetski finansirane), neprofitne i profitne, vladine i nevladine organizaci-
je. Za neke od njih dalje obrazovanje je osnovna delatnost (npr. za fakultete
i strukovne akademije), za neke je dalje obrazovanje instrument podrske pri-
marnoj delatnosti (kompanije). Institucije i organizacije za dalje obrazova-
nje razvijaju i realizuju programe razli¢itog tipa, programe stru¢nog osposo-
bljavanja i usavrSavanja, programe usmerene na zadovoljavanje licnih potre-
ba za samoispunjenjem.

Formalno i neformalno dalje obrazovanje - ka sistemu
daljeg obrazovanja

Institucije daljeg formalnog obrazovanja — visoko obrazovanje. S obzi-
rom da smo se opredelili da pod daljim obrazovanjem u ovom radu podrazu-
mevamo svako obrazovanje posle sekundarnog / srednjeg obrazovanja (iako
postoje misljenja da je to svako obrazovanje posle primarnog), jedino insti-
tucije visokog obrazovanja omogucavaju dalje obrazovanje koje vodi do
zvani¢no priznatih stepena strucne spreme. Visoko obrazovanje u Srbiji je
joS§ uvek u reformskim okolnostima. Zakon o visokom obrazovanju kao svo-
jevrsna «ulaznicay» u Evropski obrazovni prostor, usvojen je 2005. godine i
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njime se reguliSe rad univerziteta, visokoh Skola i akademija strukovnih stu-
dija (univerzitetski i neuniverzitetski sektor).

Prema podacima Republickog zavoda za statistiku u 2005/06. akadem-
skoj godini u Srbiji je studiralo ukupno 229.355 studenata (48% je finansira-
no iz budzeta drzave) (Statisticki godisnjak, 2006.). Ovaj podatak pokazuje
da je zavidan broj stanovnika Srbije uklju¢en u ovu vrstu daljeg obrazova-
nja. Steta je $to nemamo podatke koji pokazuju koliko je onih koji su posle
srednje Skole direktno nastavili Skolovanje (mladih), a koliko je onih koji
studiraju «uz rad» (odraslih). Cini nam se da je ovih drugih jako malo, jer
novi zakon o visokom obrazovanju nije otvorio «vratay za «studiranje uz
rady. Istina je da on predvida i studije na daljinu (koje bi bile pogodne za za-
poslene), ali je taj oblik jo§ uvek nedovoljno razvijen. Reklo bi se da priva-
tni fakulteti imaju vise sluha za potrebe odraslih/zaposlenih nego drzavni,
jer nude fleksibilnije obrazovne oblike kao odgovor na potrebe trzista rada.

(Pod)sistem visokog obrazovanja u Srbiji je bio prilicno neefikasan.
Svrha novog, reformskog zakona koji daje osnovu za implementaciju Bo-
lonjske deklaracije je da sistem ucini efikasnijim.

Pored akademskih i1 stru¢nih kvalifikacija na visokon nivou, fakulteti
pruzaju moguénost daljeg formalnog kontinuiranog stru¢nog obrazovanja na
postdiplomskom nivou — specijalisti¢ke 1 doktorske studije. Ovi oblici do sa-
da nisu bili masovni, ali sude¢i po konkursnoj (upisnoj) kampanji mnogih
fakulteta (koju su verovatno zasnovali na analizi obrazovnih potreba), oce-
kuje se trend rasta broja specijalizanata i doktoranada na univerzitetima u
Srbiji.

Institucije/provajderi daljeg neformalnog obrazovanja. Organizacije i in-
sistutucije neformalnog obrazovanja i u€enja dozivljavaju ekspanziju i, ma-
da je njihov razvoj neplanski, najcesc¢e nije pracen, vrednovan, verifikovan,
a ni dovoljno cenjen, one ipak imaju veoma vaznu ulogu u odgovaranju na
narasle potrebe drustva u ekonomskoj i1 politickoj tranziciji, prac¢enih
snaznim promenama u svim sferama drustvenog, ali 1 li€nog Zivota. U Srbiji
postoji niz organizacija i institucija koje organizuju i realizuju oblike i pro-
grame neformalnog daljeg obrazovanja. Na Zalost, ne postoji sistematsko
pracenje i prikupljanje podataka o provajderima svih oblika daljeg obrazo-
vanja i ucenja, ali u praksi se izdvaja nekoliko grupa provajdera.

Institucije visokog obrazovanja. U skladu sa svojom misijom institucije
visokog obrazovanja imaju dva jasna zadatka , inicijalno (formalno) obrazo-
vanje za profesiju i kontinuirano dalje obrazovanje. Ovaj drugi zadatak se
ostvaruje formalnim i neformalnim obrazovnim putevima. O formalnim pu-
tevima smo ve¢ nesto rekli. Neformalni putevi su brojniji, fleksibilniji, prila-
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dene kod nas pre desetak godma su ukazala na cm_]emcu da postojece uni-
verzitetske strukture nisu u stanju iza¢i u susret daljem kontinuiranom pro-
fesionalnom obrazovanju. Iskazana je potreba da fakulteti formiraju centre
za dalje obrazovanje za profile koje obrazuju (Savi¢evi¢, 2000). Danas fa-
kulteti u Srbiji organizuju oblike daljeg profesionalnog obrazovanja s ciljem
inoviranja znanja i razvijanja vestina (kurseve, seminare, savetovanje, pre-
davanja, konsultativno-instruktivni rad na terenu) i tako reaguju na aktuelne
probleme profesije. Do precizne evidencije o broju ucesnika pojedinih obli-
ka i programa nismo dosli. Procene koje smo dobili na pojedinim fakulteti-
ma variraju i nisu pogodne za uopstavanje.

Skole (osnovne i srednje) se javljaju kao organizatori oblika neformalnog
daljeg obrazovanja, odnosno in-servis usavrSavanja nastavnika. Ohrabruje
¢injenica da se danas Skole sve viSe otvaraju za raznovrsne programe, kako
za potrebe eksternog okruzenja, tako i za potrebe daljeg obrazovanja nasta-
vnika koje se zadovoljavaju putem in-servis usavr$avanja.

Centri za kontinuirano obrazovanje odraslih (CARDS program), kojih
ima 5 u Srbiji, realizuju programe prekvalifikacije, dokvalifikacije 1 specija-
lizacije. U 2007. godini su organizovali 90 raznovrsnih (certifikatnih) obuka
kroz koje je proslo 2057 polaznika.

Centri za profesionalni razvoj zaposlenih, kojih za sada ima samo tri —u
Nisu, Cacku i Uzicu (u planu je osnivanje jos 5 centara) realizuju programe
za usavrs$avanje zaposlenih u obrazovanju iz Kataloga akreditovanih progra-
ma Zavoda za unapredenje vaspitanja i obrazovanja.

Narodni, radnicki i otvoreni univerziteti. Ove institucije su nekada pred-
stavljale stub sistema obrazovanja odraslih — i po brojnosti, i po svojoj ulozi.
Zvani¢na statistika je u poslednjih nekoliko godina prestala da prati ove in-
stitucije, Sto znaci da je njihov broj pao ispod statisticki znacajne granice.
Danas, iako malobrojni, realizuju programe stru¢ne obuke, stranih jezika,
kompjuterske obuke, a rede programe gradanskog obrazovanja i opStekul-
turnog obrazovanja.

Nacionalna sluzba za zaposljavanje, sa svojom mrezom lokalnih filijala
u svim vec¢im gradovima Srbije, predstavlja jednog od najznacajnih provaj-
dera daljeg obrazovanja za nezaposlene. Podizanje konkurentnosti i zapos-
ljivosti radne snage ostvaruje se kroz brojne programe i raznovrsne oblike.

U okviru Privredne komore Srbije deluje Centar za edukaciju i stru¢no
obrazovanje, osnovan 2002. godine, s ciljem da privrednicima omoguci sa-
vremenu i kontinuiranu poslovnu edukaciju, zasnovanu na znanjima i vesti-
nama iz svih oblasti menadzmenta, radi podizanja nivoa profesionalne kom-
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petentnosti poslovnog znanja i vestina. U 2007. godini Centr je organizovao
oko 80 razli¢itih obrazovnih aktivnosti o slede¢im temama i oblastima: pri-
vreda, menadzment i upravljanje ljudskim resursima, poslovna komunikaci-
ja, upravljanje stresom, upravljanje projektima, vestine poslovnog upravlja-
nja, marketing, elektronsko poslovanje, e-learning, primena standarda iz ra-
zli¢itih oblasti itd.

Postoji niz agencija i njima srodnih institucija vezanih za regionalni, pri-
vredni 1 ekonomski razvoj 1 preduzetni$tvo. One su najceS¢e vezane za im-
plementaciju vladinih strategija iz oblasti ekonomije i privrede, a finansirane
su uglavnom preko projekata. Agencije se javljaju kao nosioci organizacije
brojnih aktivnosti daljeg obrazovanja ¢iji je cilj doprinos efikasnoj imple-
mentaciji zeljenih promena u razli¢itim oblastima. Primeri ovakvih organi-
zacija su Agencija za regionalni razvoj, Agencija za mala i srednja preduze-
¢aisl.

Kompanije, firme, koncerni su sve znacajniji provajderi daljeg obrazova-
nja, usmereni pretezno na svoje zaposlene. Firme sa velikim brojem zapo-
slenih imaju i svoja odeljenja za menadzment i razvoj ljudskih resursa, koja
sistematski brinu o razvoju i unapredenju svog kadra, pre svega putem obu-
ka. Te obuke izvode interni treneri, ili se organizuju uz pomo¢ komercijal-
nih provajdera, ili slanjem zaposlenih na neke od programa u javnoj ponudi.
Teme i sadrzaji ovih obuka i usavr$avanja su brojne i raznovrsne i veoma
zavise od profila preduzeca/firme. Oblici daljeg obrazovanja imaju narocito
znacajnu ulogu u velikim multinacionalnim kompanijama (Coca-Cola, Mec-
Donalds, American Tobaco, banke...) u fazi privatizacije 1 tranzicije, kada
zaposlene treba pripremiti za potpuno nove poslove i zadatke.

Profesionalna udruzenja i asocijacije imaju zadatak da brinu o profesi-
onalnom razvoju pripadnika profesije, a profesionalni razvoj se temelji na
daljem obrazovanju. Primeri ovakvih organizacija su lekarske komore,
udruzenja pravnika, drustva istori¢ara, nastavnika jezika, geografa, matema-
ti¢ara, zatim udruzenja knjigovoda i revizora, druStva pedagoga, andragoga,
psihologa, asocijacije menadzera ljudskih resursa itd. Sve vise, ove organi-
zacije 1 udruZenja preuzimaju odgovornost za definisanje standarda za pro-
grame obrazovanja i obuke u okviru svojih profesija.

Nevladia udruzenja i organizacije civilnog drustva su od sredine devede-
setih godina postali jedan od stubova sistema neformalnog daljeg obrazova-
nja. lako se bave neformalnim obrazovanjem, neverifikovanim 1 ¢esto ne-
prepoznatim, njihov znacaj i uloga su od neprocenjive vaznosti, ¢ak su
ukljucene i u kreiranje strategije i politike obrazovanja, a u sustini imaju ra-
zvojnu 1 dopunsku ulogu u sistemu obrazovanja. Od svih provajdera daljeg
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neformalnog obrazovanja, nevladine organizacije se najvise karakterisu ra-
znovrsnoS¢u sadrZaja i oblika obrazovanja. Prema podacima Centra za ra-
zvoj neprofitnog sektora (CRNPS), u Srbiji je aktivno oko 1 900 nevladinih
organizacija. Nevladine organizacije mogu punopravno da ucestvuju sa os-
talim nosiocima i u ponudi akreditovanih programa stru¢nog usavrsavanja
zaposlenih u obrazovanju, ukoliko ispune kriterijume definisane od strane
Zavoda za unapredenje vaspitanja i obrazovanja.

Privatne obrazovne ustanove i firme - sve ih je viSe u spektru provajdera.
Na narasle potrebe za raznim oblicima obrazovanja sve uspesnije odgovara-
ju komercijalni provajderi — trening centri, konsalting firme 1 sl, mada jo$
uvek ne postoje jasni kriterijumi za procenu kvaliteta njihovog rada u oblasti
pruzanja »obrazovnih usluga«.

Medunarodne organizacije, institucije i fondacije, sem $to u svoje proje-
kte koje realizuju u Srbiji ukljucuju razne tipove lokalnih provajdera daljeg
obrazovanja, ponekad se i same javljaju kao provajderi.

Naucne organizacije kao nosioci 1 promoteri savremenih nau¢nih trendo-
va, organizuju razne oblike daljeg obrazovanja za svoje ¢lanove, kao i za $i-
ru javnost.

Ne treba zaboraviti brojne druge organizacije i institucije koje organizuju
1 realizuju oblike daljeg obrazovanja kao sto su: kulturne institucije, spor-
tske organizacije, klubovi i rekreativni centri, institucije za drustvenu brigu
o starima, verske organizacije, kazneno-popravne ustanove, mediji ...

Primeri dobre prakse daljeg obrazovanja®

Jedan od vidova daljeg obrazovanja koji je u ekspanziji predstavlja stru-
¢no usavrSavanje nastavnika svih nivoa i menadzment timova osnovnih i
srednjih Skola, ¢emu drzava poklanja veliku paznju. Centar za strucno usa-
vrsavanje nastavnika definisao je obavezni minimum od 100 sati stru¢nog
usavrSavanja tokom 5 godina za nastavnike, a od trenutka dobijanja licence.
Odziv nastavnika na ovu obavezu je viSe nego zadovoljavajuci. To ohrabru-
je, ali nema podataka na osnovu kojih bi se moglo zakljuciti o implementa-
ciji naucenog u praksi.

3 Podaci koje navodimo su prezentovani u Nacionalnom izvestaju o razvoju i stanju
obrazovanja i ucenja odraslih — CONFINTEA VI, (2008) Beograd i u Izvestaju o
Evaluaciji programa (2008), BFPE, Beograd. Jedan deo podataka su nalazi nasih empirij-
skih istrazivanja daljeg obrazovanja.
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Jos§ jedan primer je ohrabrujuéi - u 2007/08. godini je 15.000 ucitelja pro-
Slo kroz kratke seminare za usavrSavanje u organizaciji Drustva ucitelja
Srbije.

Postoje 1 podaci za neke neformalne oblike obrazovanja u specificnim
oblastima, kao $to je npr. drzavna uprava. Reforma drzavne uprave i pravo-
suda izmedu ostalog je podrazumevala funkcionisanje drzvane uprave za-
snovano na principima profesionalizacije i depolitizacije. U tom cilju spro-
vedeno je osposobljavanje 1 usavrSavanje kadrova. U 2006. godini, kroz 41
razli¢itu obuku, proslo je 1358 drzavnih sluzbenika.

UceS¢e polaznika u oblicima i programima obrazovanja vezanim direk-
tno ili indirektno za privredu u stalnom je usponu. Primer za to je Privredna
komora Srbije, koja je u periodu od 2002-2007. godine organizovala blizu
oblasti za blizu 20.000 polaznika. Samo u 2007. u razli¢itim programima
ucestvovalo je 2.527 polaznika.

Programi daljeg obrazovanja Nacionalne sluzbe za zaposljavanje name-
njeni nezaposlenim licima obuhvatili su u 2007.godini 12 100 lica, sa zna-
¢ajnim efektima zaposljavanja (oko 62% se zaposlilo).

Da su kompanije znacajni provajderi daljeg obrazovanja pokazuje primer
jedne velike kompanije u kojoj smo sproveli istrazivanje (koja je zelela osta-
ti anonimna). Ova kompanija je u 2007. godini za svoje zaposlene organizo-
vala 180 obuka (treninga, predavanja, seminara, in-haus seminara...), razli¢i-
tog trajanja i sadrzaja, a ukupan broj sati svih obuka je bio 44 474 sata. U
obukama su u€estvovali menadZeri svih linija 1 stru¢njaci svih nivoa. Sa ne-
koliko tema ¢emo ilustrovati programsku orijentaciju daljeg obrazovanja u
ovoj kompaniji, a to su: poslovna administracija, menadzment i liderske ve-
Stine, tim bilding, pravo, finansije, marketing i PR, prodaja, strani jezici,
HRM, informatika...

Beogradski fond za politicku izuzetnost (BFPE) je nevladina organizacija
koja je za poslednje 4 godine organizovala i realizovala 450 predavanja i ra-
dionica u okviru 4 tipa obuka: 1. Godisnji seminar sa Cetiri modula (od ko-
jih jedan u Strasburu), namenjen politi¢arima, aktivistima NGO 1 medijskim
poslenicima; organizovan je 4 puta (u saradnji sa Savetom Evrope) i obu-
hvatio 150 polaznika; 2. Edukacija politicarki, realizovana 4 puta sa 88 po-
laznica; 3. Obuka mladih lidera pet puta sa 200 polaznika; 4. Jacanje kapa-
citeta skupstinskih odbora (za poslanike) dva puta sa 31 polaznikom (Evalu-
acija programa, BFPE, 2008.)
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Naucno istrazivanje daljeg obrazovanja

Dalje obrazovanje je znacajno istrazivacko podrucje, ne samo u okvirima
nauka o obrazovanju, ve¢ i drugih — pravnih, ekonomskih, socioloskih na-
uka. Nasa analiza je pokazala da je u poslednjih pet godina najvise istraziva-
¢kih radova (u Casopisima, zbornicima i monografijama) iz oblasti daljeg
obrazovanja bilo na teme stru¢nog usavrsavanje nastavnika (in-servis, orga-
nizacija,upravljanje, motivacija, kvalitet...) i na teme razvoja ljudskih resur-
sa (potrebe, organizacija treninga, programi, evaluacija, organizacija koja
uci, radnik znanja...) Ovakav nalaz ima i svoje opravdanje. Za ocekivati je
da oni koji poucavaju budu u zizi ineresovanja kad je dalje ucenje i obrazo-
vanje u pitanju. Isto tako, za oCekuvati je da je znanje danas konkurentska
prednost, a kako do njega do¢i ako ne daljim obrazovanjem i u¢enjem. Broj-
ni naucno-istrazivacki projekti koji se realizuju pri institutima i fakultetima
drustvene/obrazovne orijentacije obuhvataju probleme daljeg obrazovanja.
Institut za pedagogiju 1 andragogiju Filozofskog fakulteta u Beogradu je je-
dina naucno istrazivacka institucija u Srbiji primarno orijentisana na is-
trazivanja obrazovanja odraslih i daljeg obrazovanja kao strategija ostvari-
vanja koncepcije dozivotnog ucenja. U toku je realizacija petogodisnjeg pro-
jekta na ovom Institutu pod nazivom «Obrazovanje 1 uc¢enje - pretpostavke
evropskih integracija» Brojni su problemi daljeg obrazovanja obuhvacdeni
ovim projektom, pored uvek aktuelnog usavrSavanja nastavnika, tu su pro-
blemi profesionalizacije menadzmenta u obrazovanju, strategije dozivotnog
obrazovanja i1 u€enja, obrazovanje odraslih u funkciji prevazilaZzenja siro-
mastva, stru¢no obrazovanje odraslih, fenomen obrazovnih potreba, planira-
nja 1 programiranja obrazovanja odraslih, razvoj ljudskih resursa, slobodno
vreme i obrazovanje odraslih... Cinjenica da ovaj projekat finansira Minis-
tarstvo za nauku Republike Srbije, ukazuje da je drZava ipak zainteresovana
za dalje obrazovanje, iako ono samo delimi¢no pripada formalnom/skol-
skom sistemu.

Perspektive daljeg obrazovanja

U prethodnim odeljcima ovog rada smo pisali o (ne)brizi drzave za dalje
obrazovanje, o koncepcijskim pitanjima, organizacionim i programskim ori-
jentacijama daljeg obrazovanja. S obzirom na ulogu 1 znacaj daljeg obrazo-
vanja u realizaciji koncepcije dozivotnog obrazovanja i ucenja, dobro bi bilo
sagledati moguce barijere i podsticaje njegovog razvoja. PokuSali smo uz
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pomo¢ primene metode strateSke analize sagledati snage i slabosti, Sanse i
pretnje za dalje obrazovanje u Srbiji.

Snage Slabosti

Veliki broj provajdera Neformalni sistem nije certifikovan
Pozitivna tradicija Nedostaju standardi kvaliteta
Kompetentni stru¢njaci za obrazovanje Nezainteresovanost univerzitet. sektora
Zasnovanost sistema na konceptu Odnos obrazovne politike (nema zakona)

dozivotnog obrazovanja

Sanse Pretnje

Obrazovna struktura stanovnistva Politicka i ekonomska nestabilnost
Prestruktuiranje privrede Siromastvo (nizak standard)
Kompetitivnost na trzistu Kriza sistema vrednosti
Globalizacija Nezaposlenost

Da bi perspektiva daljeg obrazovanja u Srbiji bila pozitivna, odnosno
projektovanje njegovog razvoja osnovano, neophodno je prevazici slabosti,
a pretnje uciniti Sansama. Kako? Mudro, s optimizmom i mobilizacijom in-
telektualnih resursa kojih u Srbiji ima dosta.

Sefika Alibabié!

CONCEPTUAL AND ORGANISATIONAL
KARACTERISTICS OF FURTHER EDUCATION

- Summary -

The purpose of this paper is to analyse conceptual and organisational features
of further education — the status of further education concept in the notionalPcon-
ceptual system of further education studies, as well as the place of further educati-
on in educational system; to identify the bearer of organization and program orien-
tation of further education in practice, enviromental factors which stimulate or in-
hibit the idea of further education; to point out the scientific and research activities
in this field; and, based on this, to comprehend further education prospects in Ser-

! Prof. dr. Sefika Alibabi¢, Filozofski fakultet, Beograd.
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bia. For this purpose, available and relevant goverment and non-goverment sec-
tors' data and empirical research results about the shapeDaspectsDform of further
education have been used.

Strategic analysis method has been used to identify strenghts and weaknesses,
opportunities and threats for further education, which represents the for groun-
dDbasisDfoundationDframework mild optimism for further education plan-
ning in our educational system.

Key words:  further education, adult education, continuing education,
educational system.
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Mersiha Kolcakovic

SUPERVIZIJA I MOGUCNOSTI ZA NJEZINO
UVODENJE U BOSANSKOHERCEGOVACKI
SKOLSKI SISTEM?

- Sazetak -

Koncept supervizije kao podrske nastavnicima u Bosni i Hercegovini je nov i
neistrazen. U osnovnim Skolama kao podrska nastavnicima i savjetodavni rad se
uglavnom primjenjuje kroz koncept pedagoskog nadzora, koji se cesto shvaca kao
koncept kontrole i nadzora u bukvalnom smislu (o cemu svjedoce i opis poslova pe-
dagoskog nadzornika i postojeca zakonska regulativa).

Supervizija kao oblik podrske profesionalcima koji rade u podrucju odgoja i
obrazovanja jedan je od nacina zastite mentalnog zdravlja, poboljsavanja profesi-
onalnih kompetencija i poboljsavanja kvalitete usluga koje se pruzaju u podrucju
obrazovanja, te je kao takva vazan korak naprijed u reformi obrazovanja, u skladu
s evropskim standardima. Smatrajuci superviziju konsultativnom djelatnoscu, koja
nije usmjerena na kontrolu kvaliteta ve¢ na razvoj kompetencija kroz reflektiranje
o profesionalnim iskustvima, zZelimo propitati da li je moguce njenom primjenom (u
cjelini ili samo u onim dijelovima koji su prihvatljivi za lokalni kontekst) po auto-
matizmu mijenjati i nacin razmisljanja i ustaljene navike u ovoj djelatnosti.

Kljuéne rijeci: supervizija, supervizor, supervizant, kompetencije
nastavnika, reforma obrazovanja, stru¢no usavrsavanje.

Znacaj supervizije za jacanje kompetencija nastavnika

U danasnje vrijeme supervizija se smatra profesionalnom intervencijom
koja je nuzna u profesionalnom razvoju svih onih koji neposredno rade s

! Mr. Mersiha Kol¢akovi¢, Sarajevo
% Tekst ¢ini saZetak/izvod iz magistarskog rada odbranjenog 2010. god. na Filozofskom
fakultetu u Sarajevu, pod mentorstvom prof. dr. Mirjane Mavrak.
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ljudima.’ Postoje mnogi modeli supervizije, i za sada nema jedinstvenog
odredenja ovog pojma. Fenomenom supervizije bavili su se (i bave se) mno-
gi autori, a mi ¢emo se za potrebe ovog ¢lanka osvrnuti na neka od shvata-
nja i razumijevanja supervizije kao pomagacke profesije.

Sonja Zorga je definirala superviziju kao »proces specifiénog uéenja i ra-
zvoja, kao i metodu podrske profesionalnom reflektiranju koja omogucuje
struénjacima da usvoje nove profesionalne i osobne uvide kroz vlastito is-
kustvo. Pomaze stru¢njacima da integriraju prakticna iskustva s teorijskim
znanjima i da dodu do svojih vlastitih rjeSenja problema s kojima se susrecu
u radu, da se djelotvornije nose sa stresom i da izgraduju svoj profesionalni
identitet. Supervizija podrzava profesionalno i osobno ucenje strucnjaka«.”
Rije¢ supervizor izvorno u latinskom jeziku znadi nadglednik,’ nadzornik, a
supervizija zna¢i nadzor. U staroj gr¢koj i rimskoj upravi postojale su te
funkcije, koje su kasnije presle u crkvu i njezino funkcioniranje, pa opet u
drzavne sluzbe kada su se drzave sekularizirale. Od 19. st. postojale su su-
pervizije u tvornicama i zatvorima. Medutim, u Europi i1 Sjevernoj Americi
u 20. st. i u dana$nje vrijeme rijeci supervizija i supervizor vezu se uz sura-
dnju i profesionalnu pomo¢. Ona je, dakle, u savremenom shvatanju, meto-
da razvoja stru¢ne kompetentnosti, odnosno prevazideno je njeno shvatanje
kao metode kontrole zaposlenika i podredenih, s moguc¢im posljedicama
sankcioniranja. Vazno je napomenuti da supervizija ne znaci procjenjivanje,
kritiziranje, nadzor, nadgledanje, mentorstvo, tutorstvo, izravnu odgovor-
nost za dobrobit supervizanta (sudionika supervizije), niti nastupanje iz po-
zicije autoriteta i kontrolora.

e Supervizija ne znaci ,,nadgledati’, nego ,, gledati vise*.

e Cilj supervizije je stru¢na saradnja, savjetovanje, pomaganje u pro-
nalaZenju i osiguravanju rjesenja u skladu s najboljim znanjem, vje-
Stinama, moguénostima, svestran i dinamicki pristup problemu, a ne
staticki 1 s gotovim modelima.

Supervizija je kreativan proces u kojem se, u svakom momentu, svestra-
no 1 dinamicki pristupa problemu, a ne stati¢ki i s gotovim rjeSenjima.

3 Ajdukovié, Cajvert, Supervizija psihosocijalnog rada kao specifi¢ni oblik profesionalnog
razvoja struénjaka u sustavu socijalne skrbi, Ljetopis Studijskog centra socijalnog rada,
2001 / svezak 8, br. 2 , Zagreb, str. 32.

* Ajdukovi¢, Cajvert, Supervizija u psihosocijalnom radu, Zagreb, 2004, str. 15.

> Lat. supervidere — gledati vise, vidjeti vise, nesto pregledati odozgo.
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Supervizija je shvacena, takoder, kao opéeprihvacena i nezamjenjiva me-
toda® usvajanja profesionalnih znanja i profesionalnog razvoja svih onih
struénjaka koji neposredno i intenzivno rade s ljudima (tzv. pomaga-
¢ke/pomazuce profesije). Pomazuce profesije definiraju se kao ,,one koje su
usmjerene na pomaganje drugim ljudima u rjeSavanju njihovih zivotnih pro-
blema, a zajedniCka karakteristika im je osobni kontakt klijenta u nevolji i
'pomagaca’. To su medicina, psihologija, pedagogija, socijalna pedagogija,
socijalni rad i druge“.” Zganec pruza $iri okvir za definiciju pomagackih
profesija pa navodi da ukoliko je jedan od glavnih ciljeva neke profesije bri-
ga o drugim ljudima odnosno pruzanje posredne ili neposredne pomo¢i ne-
koj osobi ili vide njih, ta se profesija ubraja u red pomazuéih profesija.® U
svakom slucaju treba naglasiti kako je zajednicki cilj pomagackih profesija
pruzanje pomo¢i ljudima u savladavanju Zzivotnih teskoca, te je stoga vrlo
odgovoran humanisti¢ki poziv.’

Uvodenje supervizije u odgojno-obrazovni sistem omogucuje uciteljima
razvijanje osobnih i profesionalnih resursa, smanjuje osjecaj profesionalne
osamljenosti, umanjuje jaka psihicka optere¢enja na poslu i unapreduje uce-
nje u timu. Upravo iz tog razloga supervizija je pomazuca profesija i jedan
od neizostavnih oblika skrbi za mentalno zdravlje, metoda osiguranja kvali-
tete usluga 1 nacin poboljSanja kompetencija pomagaca.

Tri najCes¢e spominjane funkcije supervizije su:

o Administrativno-upravljacka funkcija, koja usmjerava ¢lanove super-
vizijske grupe (u daljnjem tekstu: supervizante) da obavljaju svoje za-
datke u skladu s politikom organizacije i zakonskom regulativom, te
supervizor direktno provjerava je li supervizant ispunio svu potrebnu
dokumentaciju i zadatke te organizira rad.

o Podrzavateljsko-pomazuca funkcija ukljuuje razgovor o emocijama
koje su vezane uz rad s korisnicima, davanje poruka potpore, rad na

% Supervizija se, dakle, shvata i kao jedna od metoda drugih profesija (socijalnog rada
naprimjer), ali i kao profesija sama za sebe (u ovom je radu shvatamo kao metodu
pomagackog rada s nastavnicima u osnovnim Skolama).

7 Ajdukovié, D. i Ajdukovié, M., Pomo¢ i samopomo¢ u skrbi za mentalno zdravlje
pomagaca, Zagreb 1994.

¥ Zganec N, Etika pomazuéih profesija — primjer socijalnog rada, Ljetopis Studijskog centra
socijalnog rada 6, 1999, str. 17-27.

? Zganec, Supervizija u psihosocijalnom radu, Ljetopis Studijskog centra socijalnog rada 2,
1995, str. 165-177.

1% Ajdukovié M, Cajvert L., Supervizija u psihosocijalnom radu, Zagreb, 2004. str. 46.
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promicanju brige o vlastitom mentalnom zdravlju i jacanju profesi-
onalca.

e Poucavateljska funkcija ukljucuje iskustveno ucenje novih metoda,
tehnika i strategija rada, davanje povratne informacije o kvaliteti rada
te razmatranje konkretnih slucajeva kroz prizmu teorije, prakse, is-
kustava, emocija, etike i dr.

Oblici supervizije koji u fokus stavljaju administrativno-organizacijsku
funkciju ¢e supervizantima omoguciti da znaju §to se treba uciniti, tko ¢e §to
¢initi, kako ¢e se nesto uciniti, koji je cilj odredene radnje, tko je komu od-
govoran, koji su zakonski okviri, koji su rokovi, koje su posljedice i sl. Sa-
ma struktura rada i jasne uloge ve¢ same po sebi umanjuju moguénost stva-
ranja frustracija koje nastaju kada dio tima ne radi svoj posao ili ne zna §to
mu je posao.

Oblici supervizije koji u fokus stavljaju samog pomagaca pobrinut ¢e se
za to da se pomagaca pita kako je, Sto mu treba da bi se osjecao bolje, pota-
knut ¢e ga da se sam osvrne na to kako radi 1/ili da od kolega dobije povra-
tnu informaciju o sebi te da zajednicki uce i dolaze do novih ideja i zaklju-
caka. Ovakav tip supervizije sprijecit ¢e da se profesionalci osjecaju usa-
mljeno i da misle kako se njihov rad ne cijeni. Takoder, ovako osnazeni pro-
fesionalci kompetentnije ¢e se suocavati sa svim budu¢im radnim zadacima.

Oblici supervizije koji u fokus stavljaju korisnika pruzit ¢e profesionalci-
ma alate da Sto kompetentnije obave svoje zadatke. Manje e se razgovarati
o tome kako se profesionalac osje¢a, a vise §to on moze uciniti da bi pomo-
gao korisniku.

Problemi koji mogu biti u fokusu supervizije su raznovrsni, ali vezani uz
obavljanje profesionalne uloge. Problem supervizije nisu privatni problemi
supervizanata. Neka od podrucja koja mogu biti u fokusu supervizije su:
podrucje rada s korisnicima: npr. teSkoce u komunikaciji s korisnicima (ka-
da korisnik povisi ton, tumaci upute stru¢njaka kao napad, prezentiranje mis-
ljenja pred ve¢om grupom korisnika, zastupanje vlastitog misljenja i dr.);
podrucje profesionalnih kompetencija: npr. ograniceni dijapazon metoda i
tehnika u radu (kako smiriti korisnika bez prijetnji i podizanja glasa, vjeStine
vodenja individualnog razgovora, motiviranje roditelja za suradnju i dr.).

Kao ishod supervizijskog procesa moze se javiti:

e novo razumijevanje vlastitog ponasanja i ponaSanja korisnika ili sa-
radnika,

e osjecaj rasterecenja,

e poboljSanje profesionalnog stila rada, kvalitete rada i postignuca,
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e bolja briga za vlastito mentalno zdravlje,
e poviSeni osjecaj zadovoljstva sobom, poslom, organizacijom.

Opcenito gledajuci, dobiti koje profesionalci uklju€eni u supervizijski
proces imaju odnose se u najve¢oj mjeri na poboljSanje kvalitete obavljanja
profesionalnih zadataka te podizanje osjec¢aja zadovoljstva sobom i poslom.
Na taj nacin profesionalci razvijaju otpornost prema sindromu izgaranja i
posredno Stite svoj privatni Zivot.

Kao §to i izbor modela i oblika supervizije, izbor supervizora te izbor
problema i1 nac¢ina rada na problemu ovisi o svakom profesionalcu, njegovim
potrebama i preferencijama, tako ¢e i ishodi supervizijskog rada biti razli¢i-
ti. Osobna perspektiva u smislu videnja problema, videnja sebe 1 videnja rje-
Senja sastavni su dio svake supervizije. Supervizija nikako nije mjesto na
kojem se misljenja namecu, ve¢ samo Sire, a na svakom je supervizantu od-
govornost da novi uvid prilagodi sebi ili da sebe prilagodi uvidu."'

Trebalo je, medutim, pro¢i vremena da se supervizija razvije i evoluira u
ove oblike o kojima smo govorili kroz definiranje pojmova, funkcije i obli-
ke supervizije.

Supervizija kao oblik savjetovanja

Ciljevi supervizijskog savjetovanja, bilo da se ono izvodi u grupnom bilo
u individualnom settingu, usmjereni su na poboljSanje profesionalne kompe-
tencije supervizanta, isto tako kao i na povecanje i ponovno uspostavljanje
zadovoljstva vezanog uz vlastiti posao. Takoder, ciljevi supervizije vezani
su i uz suprotstavljanje danas sve veéem problemu burn-out sindroma, te
opcenito preispitivanju i povecanju djelotvornosti vlastitog profesionalnog
djelovanja.

Kao pomo¢ nastavnicima 1 strunim saradnicima, u modernim se Skol-
skim sistemima u svijetu supervizija, bazirana na socijalno-znanstvenim
osnovama,'? sve vise uvodi kao oblik savjetovanja koji raznolike teme su-
pervizanata uzima kao teme za ucenje.”> Ona je metoda savjetovanja prije

! Prema: Ajdukovi¢ M, Cajvert L, Supervizija u psihosocijalnom radu, Zagreb, 2004, str. 18.

12 Petzold, Integrative Suchtherapie und Supervision. Sonderausgabe Gestalt und Integra-
tion 1, 1995, str. 46.

" Van Kessel, Supervizija — neophodan doprinos kvaliteti profesionalnog postupanja,
Primjer nizozemskog modela supervizije, u Ljetopis studijskog centra za socijalni rad,
svezak 6, broj 2, Pravni fakultet Sveucilista u Zagrebu, Studijski centar socijalnog rada,
Zagreb, 1999, str. 98.
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svega fokusirana na interpretaciju procesa, ucenje i poducavanje putem is-
kustva.

Sudionici (supervizanti) supervizije, odnosno supervizijskog oblika sa-
vjetovanja, od procesa supervizijskog rada i u¢enja mogu ocekivati sljede-
ce:

e razvijati svoje osobne potencijale i profesionalne resurse,

e nauciti se profesionalno nositi s teSkim situacijama svog posla na
osvijesten i metodi¢an nacin, te tako razvijati metodicko profesional-
no razmisljanje,

e modi preraditi jaka psihicka optere¢enja na poslu nastala zbog, npr.,
napornog rada s u€enicima upadljivog ponasanja ili zbog problema-
ticnih odnosa u suradnji,

e uspjeSnije rjeSavati probleme meduljudskih odnosa u svojoj radnoj
okolini,

e manje izgarati na poslu (reducirati simptome burn-out sindroma, ma-
nje teziti destruktivnim aspektima perfekcionizma i nauciti se emoci-
onalno i socijalno distancirati u situacijama kad je to potrebno,

e steci i/ili vratiti sebi viSe zadovoljstva vezanog uz posao koji rade,

e smanjiti osjecaj profesionalne osamljenosti (osloboditi se uloge "usa-
mljenog borca"),

e vecu otvorenost za kolegijalnu razmjenu i saradnju,

e osvijestiti "slijepe mrlje" u svom osobnom i profesionalnom funkci-
oniranju,

e uz povecano razumijevanje zahtjeva realiteta nadvladati "Zelju za
brzim tehnikama rjeSavanja problema" u smislu "normativnih rece-
pata”,

e izvrSavati svoje profesionalne zadatke iz dviju perspektiva: sudioni-
¢ke 1 promatracke (to znaci razviti ekscentricitet i mo¢i samostalno
reflektirati svoje iskustvo iz posla),

e razviti se u visoko integriranog i kompetentnog profesionalca.

Kompetentan profesionalac-nastavnik mora imati razvijene ne samo pro-
gramske (,,izvedbene™) kompetencije ve¢ i pedagoske 1 komunikacijske
kompetencije, jer samo kombinacija sva tri elementa ¢ini nastavnika profesi-
onalcem.

' Bokuli¢, Supervizija — put k uspjesnijoj praksi u razredu, Zbornik Ugiteljske akademije u
Zagrebu, Vol. 4, br. 1, 2002, str. 115-124.
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Kada se radi o supeviziji tima, sudionici mogu ocekivati jos i to da ¢e ra-
diti ne samo na superviziji slucajeva za koje su zaduzeni raditi kao tim ve¢ i
na tome kako tim funkcionira, tj. na dinamici unutar tima i na dinamici tima
prema van."” Teme rada na unutarnjoj dinamici tima mogu biti npr. intera-
kcije unutar tima, komunikacija i konflikti medu ¢lanovima, resursi i poten-
cijali, iscrpljenost ¢lanova tima i1 njezino prevladavanje. Dinamika tima pre-
ma van takoder je vazna tema supervizijske prorade, a odnosi se na odnos ti-
ma prema, npr., cijeloj instituciji skole.

Od posebne je vaznosti da proces rjeSavanja problema u supervizijskom
savjetovanju bude otvoren i transparentan.'® To zna&i da supervizant treba
uciti na svim razinama: ne uci samo rjesavati problem na kojemu se radi ve¢
1 Sto, kako 1 zaSto supervizor radi s njime.

Za razliku od supervizije kao administrativne kontrole, u modernoj su-
perviziji supervizant ne uci "pod supervizijom", ve¢ "uz pomo¢ supervizi-
je",'” kako bi u ostvarivanju konaénog cilja postao "sam sebi supervizor".
Skolska savjetodavna supervizija ¢e$ée se naziva "klinickom supervizi-
jom",'® za razliku od "administrativne supervizije", koja ima smisao nadzo-
ra, Sto u drzavama evropskog kontinenta ima znacenje supervizijskog rada u
socijalnom polju psihijatrije, psihologije 1 psihoterapije. No, za razliku od
supervizijskog savjetovanja, klinicka supervizija nema kvalitetu intersubje-
ktivnosti u odnosu supervizor-supervizant, ve¢ je supervizor promatrac koji
nakon promatranja i procjene izvodenja nastave daje ucitelju povratne infor-
macije o njegovom radu.” Primjeéujemo da u ovakvom shvatanju supervi-
zije uopc¢e ne postoji pedagoska dimenzija supervizije, jer se profesija peda-
goga shvata kao administrativna. Obi¢no se Skolski psiholog smatra osobom
koja se bavi komunikacijom s uc¢enicima, dok je pedagog vise administrator.
Takvo shvatanje uloge pedagoga u Skolama potrebno je mijenjati, a to se
moze posti¢i uvodenjem supervizije shva¢ene kao pedagoske djelatnosti.

Petzold, 1995. Integrative Suchtherapie und Supervision. Sonderausgabe Gestalt und
Integration 1, 1995, str. 34.

Petzold, 1995. Integrative Suchtherapie und Supervision. Sonderausgabe Gestalt und
Integration 1, 1995, str. 96.

Van Kessel, Supervizija — neophodan doprinos kvaliteti profesionalnog postupanja,
Primjer nizozemskog modela supervizije, u Ljetopis studijskog centra za socijalni rad,
svezak 6, broj 2, Pravni fakultet Sveucilista u Zagrebu, Studijski centar socijalnog rada,
Zagreb, 1999.

Ajdukovi¢ M, Cajvert L, Supervizija psihosocijalnog rada kao specifi¢ni oblik profe-
sionalnog razvoja stru¢njaka u sustavu socijalne skrbi, Ljetopis Studijskog centra
socijalnog rada, 2001, svezak 8, br. 2, Zagreb.

Pastuovié, Eduklogija, Znamen, Zagreb,1999, str.17.
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U Sloveniji se supervizija zadnjih godina postupno uvodi u podrucje pe-
dagogije i1 Skolskog sistema pa tako nailazi na sve vec¢i interes pedagoSkih
radnika za permanentnim usavrSavanjem ukljuivanjem u grupe supervizij-
skog savjetovanja.

U Hrvatskoj, Mirjana Simunovié-Skunca prva je medu pedagozima zapo-
¢ela razvijanje koncepta supervizije razredniStva, uvode¢i od 1999. godine
integrativnu superviziju i njezine metode i tehnike kao metodu rada u sklopu
rada aktiva razrednika, u zagrebackoj Osnovnoj skoli Malesnica.*

Podrucje pedagoske supervizije u modernom smislu rije¢i u Bosni i Her-
cegovini je tek u zaecima.

U evropskim zemljama u kojima je pedagoska supervizija usla i ulazi u
Skolski sistem ona je prisutna prije svega kao supervizija rada nastavnika u
razredu, ali 1 kao supervizija tima, te supervizija rada prosvjetnih savjetoda-
vnih ustanova. Supervizija kao instrument jedne potpuno drugacije kulture
ucenja od one tradicionalne na koju smo navikli, dinamicke kulture odgoja i
obrazovanja nasuprot statickoj, s poticanjem suradni¢kog i partnerskog
odnosa nasuprot hijerarhijskom odnosu, nalaze naravno pazljivost pri uvo-
denju u Skolski sistem, na $to ukazuju i1 neka istrazivanja 1 izvjestaji iz pra-
kse.?! Curricularni pristup u kreiranju odgojno-obrazovnog procesa stavlja
mnoge nove zahtjeve pred nastavnike i stru¢ne saradnike, upravo kao i uvo-
denje 1 provodenje moguceg novog modela devetogodisnjeg osnovnog Sko-
lovanja, te supervizija i ovdje moze pomoci u profesionalnom razvoju veza-
nom uz reformske promjene s kojima smo u Bosni i Hercegovini zapoceli.

Reforma osnovnih 8kola je dugotrajan proces, koji ¢e i u Bosni i Herce-
govini nesumnjivo traziti viSe vremena i napora.

? Ovo eksperimentalno uvodenje supervizijskog savjetovanja opisano je u &lanku Z.
Bokuli¢a "Supervizija — put k uspjesnoj praksi u razredu". O moguénostima upotrebe
klinicke supervizije moguce se informirati u ¢lanku V. Juri¢a "Klinicko-supervizijski
pistup Skolskog pedagoga nastavi", objavljenom u Napretku. Korisnih informacija s
podrucja klinicke i Skolske supervizije mogucée je takoder naci u knjizi "Edukacija
edukatora", Z. Gruden.

2! Pallash, Unterrichtiche Supervision, u Pallash, Mutzeck, Reimer: Beratung, Training,
Supervision. Eine Bestandsaufnahme uber Konzepte zum Erwerb von Handlungkom-
prtenz in Padagogishen Arbeitsfeldern, Padagogishes Training ( 200 —212 ), Juventa,
Weinheim in Munchen 1992, str. 75.
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eve

Model(i) supervizije: Pogled na razli¢ita iskustva u svijetu22 i BIH

U razvoju supervizije, kao jednom od elemenata profesionalizacije u so-
cijalnom radu ali 1 drugim poljima (Skolstvo, zdravstvo, psihoterapija), po-
kusale su se pratiti promjene u vezi s historijskim, drustvenim i ekonom-
skim dogadanjima te znanstvenim uticajima i promjenama.

U razli¢itim razdobljima i sredinama susre¢emo se s razli¢itim shvata-
njem 1 funkcijama supervizije, razli¢itim teorijskim izvorima kao i metoda-
ma u procesu supervizije.

Prema ciljevima i funkcijama razlikuju se dva modela supervizije: ameri-
¢ki 1 evropski. Za razliku od americkog, koji je od samog pocetka imao ja-
snu nadzornu 1 organizacijsku ulogu, evropski model supervizije iskljucuje
administrativno-organizacijsku funkciju supervizije. Tu je u fokusu supervi-
zant — njegove emocije i vrijednosti. Osnovni cilj ovog modela je osnaziva-
nje i razvoj kompetencija supervizanta a ne organizacije, mada se unaprede-
njem rada supervizanta svakako unapreduje i rad organizacije, ali interesi
organizacije nisu u sredistu paznje.

Tabela 1: Uporedna analiza razli¢itih modela supervizije

Karakteristike | Odnos super- Najznacajniji Sli¢nost sa ne-
vizor-supervi- aspekti kim drugim
zant modelom
Americki mo- | Funkcije super- | Odnos pomaga- | Glavni elementi
del vizora su vies- | nja, podrske, ali | su:
truke: on je u¢i- | i nadzora administrativna,
(birokratski telj-savjetnik, edukacijska,
pristup) rukovoditelj i podrzavajuca
odgovoran or- supervzija
ganizaciji
Nizozemski Superviziji nije | Supervizor po- | - Ogranic¢en broj
model cilj rjesavanje maze supervi- sudionika U pocetku bio
prakticnih pro- | zantu (studenti- | - Integracija sli¢an ameri-
(humanisticki | blema i kontro- | ma, mladim kao | - Transformacija | ¢kom, ali je
pristup) la kvalitete ne- | iiskusnim pro- | individualnih svjesno izbje-
posrednog rada, | fesionalcima spoznaja u pro- | gao nadzornu
nego pridonosi | kao dio trajnog | fesionalnomra- | funkciju i us-
toj kvaliteti razvoja) dasto | du mjerio se na
utjecanjem na viSe naucée na proces ucenja
profesionalca. 0Snovu svog
vlastitog iskus-
tva iz prakse.

22 Prema: Ajdukovi¢ M, Cajvert L, Supervizija u psihosocijalnom radu, Zagreb, 2004, str. 42.
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Njemacki mo- | Naglasavanje Prelazak sa in- | TrziSna usmjere-
del kompetencije dividualne na nost, pri ¢emu se
supervizorana | grupnu supervi- | modeli i praksa
(utilitarni pris- | profesionalnom | ziju te supervi- | prilagoduju po-
tup) podrucju u ko- | ziju radnih gru- | nudi i potreba-
jem djeluje pa (tim) i orga- | ma.
nizacija,
Svedski model | Klijenta treba Supervizor je Stalno ucenje Sa nizozem-
posmatrati u voditelj i1 nad- kroz refleksiju o | skim modelom,
(sistemski pris- | njegovim soci- | zornik profesionalnom i | iako ima vrlo
tup) jalnim odnosi- 0 osobnom te in- | znacajne vlasti-

ma, te razumje-
ti unutarnje i
vanjske Cinite-
lje u meduso-

PruZza se mogu-
¢nost za stalne
povratne infor-
macije o tome

tegraciju stru-
¢nih 1 osobnih
aspekata.

te aspekte.

Sta se dogada u
procesu izmedu
supervizora i
supervizanta, te
u odnosu s gru-
pom

bnom djelova-
nju.

Iz navedene tabele mogli bismo zakljuciti kako se supervizija moze shva-
tati 1 kao odnos pomaganja, podrSke i nadzora (kao u americkom modelu),
ali 1 kao individualna aktivnost (kao u nizozemskom modelu), ili kao grupna
supervizija (kao u njemackom modelu).

Supervizija u Bosni i Hercegovini — mogué¢nosti primjene

Bosni 1 Hercegovini je, Cini se, najblizi Svedski model supervizije, u ko-
jem je supervizor voditelj 1 nadzornik, a supervizant prolazi kroz stalni pro-
ces ucenja kroz refleksiju. Treba, medutim, naglasiti da Bosna i Hercegovi-
na kao drzava, nije sama tragala za odgovaraju¢im modelom supervizije ra-
zmatraju¢i americko 1 evropska iskustva, nego joj je Svedski model ,,doSao*
izvana, putem projekta ,,Osposobljavanje nosilaca aktivnosti u socijalnom
sektoru za implementaciju nacionalnog plana reforme socijalnog sektora®,
koji je finansirala SIDA (Svedska agencija za medunarodnu razvojnu sara-
dnju), tako da je supervizija kao pojam 1 aktivnost/oblik djelovanja uvedena
najprije u podrucje socijalnog rada, kroz postdiplomski studij ,,Supervizija u
socijalnom radu®. Cilj studija je podizanje kompetencija, znanja, vjestina i
sposobnosti za rad u podrucju supervizije. lako je primarno podrucje na koje
je usmjeren ovaj projekat socijalni rad, polaznici/studenti upisani u prvu ge-
neraciju postdiplomskog studija su socijalni radnici, pedagozi, defektolozi.
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Oni mogu pruzati supervizijske usluge u svom podrucju rada, jer tokom stu-
dija stic¢u sljedece specificne kompetencije:

e sticanje znanja o teorijama i metodama supervizijskog rada;

e razvoj vjestina samostalnog vodenja supervizije;

e znanje i vjeStine potrebne za pocetak, razvoj i zavrSetak procesa su-
pervizije;

e znanje i1 vjestine koje im omogucavaju primjenu analitickog pristupa
u suocavanju s problemima u procesu supervizije;

e vjestine u iznalaZenju najefikasnijeg rjeSenja predmeta iznesenog to-
kom supervizije;

e vjestine opaZzanja i refleksije neophodne za analizu problema s koji-
ma se supervizanti susrecu, te analizu vlastitog rada i vlastitog uces-
¢a u procesu supervizije;

e sposobnost etickog vodenja supervizije, Sto ukljucuje postivanje in-
tegriteta i profesionalnosti uc¢esnika u supervizijskom procesu;

e znanje za pretvaranje radnog iskustva u edukativne svrhe;

e znanje o teorijama na kojima se temelji supervizijski proces,

e znanje i vjestine procjene stru¢njaka za podrikom.”

U prvu generaciju upisan je 31 student, od ¢ega 12 iz Federacije BiH i 19
iz Republike Srpske. Njihovim stru¢nim usavr§avanjem Bosna i Hercegovi-
na je dobila prve formalno obrazovane kadrove iz podrucja supervizije. S
obzirom da je projekat raden u saradnji s Univerzitetom iz Geteborga, cijeli
je koncept supervizije zasnovan na Svedskom modelu, pa mozemo reci da je
ovaj postdiplomski studij i ovaj projekat jedan od razloga zaSto se u BiH za-
govara ovaj model. Tako se nasa zemlja nasla izmedu do sada dominantnog
ameri¢kog modela pedagoskog nadzora, zasnovanog uglavnom na sankcija-
ma, 1 Svedskog modela supervizije zasnovanog na stalnoj refleksiji i intera-
kciji izmedu supervizora i supervizanta.

Reforma osnovnih $kola, kako smo ve¢ ranije napomenuli, jedan je od
nacina da se reformira i postojeci model pedagoskog nadzora, kakav pozna-
je praksa u BiH. Supervizija bi mogla nadograditi postoje¢e pedagoske nad-
zornike/savjetnike doedukacijom ili prekvalifikacijom ili nekom drugom
praksom kakva ve¢ postoji u regionu, Evropi i svijetu.

3 Cajvert L, Brankovié¢ D, Grbo I, Vodi¢ Postdiplomske magistarske studije Supervizija i
menadzment u socijalnom radu, Banja Luka, Sarajevo, 2007.
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Naravno, obrazovni sistem u BiH bi mogao, slijede¢i iskustva iz nepo-
srednog susjedstva, primijeniti integrativnu superviziju kao dopunu pedago-
Skom nadzoru.

Iako se uvodenje supervizije u obrazovni sistem Bosne i Hercegovine ¢i-
ni kao dugoroc€an proces koji zahtijeva predan i mukotrpan rad, iskustva su-
sjednih drzava (Hrvatska naprimjer) pokazuju da je potrebno upustiti se u taj
izazov $to prije, pa barem za pocetak superviziju uvoditi eksperimentalno,
kako bi se i nastavnici 1 savjetnici navikavali na taj, za njih jo§ uvijek nov,
metod rada i medusobne interakcije.

Mersiha Kolcakovié

SUPERVISION AND OPPORTUNITIES FOR ITS
INTRODUCTION IN GENERAL EDUCATION
SYSTEM OF BOSNIA AND HERZEGOVINA

- Abstract -

The concept of supervision, as a support for teachers, is new and
unexplored in Bosnia and Herzegovina. In primary schools the support and
advisory work is mainly implemented through the concept of pedagogical
monitoring, which is often seen as a concept of control literal (as videnced
by the work descriptions of the pedagogical supervisor and existing legisla-
tion). Supervision as a support to professionals in the field of rearing and
education is one form of mental health protection, improving professional
competencies and service quality in education. Therefore supervision is an
important step forward in education reform in line with european standards.
Considering supervision as a part of advisory work, which is not focused on
a quality control, but on the development of competencies by reflection of
professional experiences, we examine whether it is possible to change the
mindset and settled habits through supervision (in a whole or only by ap-
plying parts acceptable in local context).

Key words:  supervision, supervisor, teacher competencies, education
reform, professional development.
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SOCIJALNO-EDUKATIVNI CENTAR (SEC) °

- Sazetak -

Ustanova za obrazovanje odraslih ,,Socijalno-edukativni centar* (SEC), Banja
Luka, je novoosnovana ustanova specijalizirana za strucno obrazovanje odraslih
na podrucju socijalnih zanimanja i trenutno je jedina ustanova ove vrste u Bosni i
Hercegovini. SEC je dinamicna obrazovna ustanova u kojoj se obrazovni proces
provodi po andragoskim standardima. Ova obrazovna ustanova osnovana je u
sklopu projekta ,, Skola socijalnih zanimanja u Bosni i Hercegovini* koji zajednicki
provode Caritas Biskupske konferencije Bosne i Hercegovine i Caritas Austria uz
financijsku potporu Austrijske razvojne agencije i Viade Gornje Austrije. SEC e
provoditi javno vazece programe osposobljavanja za obavljanje poslova iz oblasti
socijalnih zanimanja, a ujedno ¢ée nuditi i velik broj neformalnih treninga iz iste
oblasti. Program osposobljavanja za poslove njegovatelja(-ice) za stara i nemocna
lica, objavijen u Sluzbenom glasniku RS 88/11, prvi je javno vazeci programa koji
¢e SEC u svome djelovanju provoditi.

Kljucne rijeci: SEC, socijalno zanimanje, njegovatelj(-ica), andragoski
standardi, osposobljavanje, obrazovanje odraslih.

Projekt uspostave Skole za socijalna zanimanja

Caritas Biskupske konferencije BiH u Godini borbe protiv siromastva i
socijalne isklju¢enosti (2010) pokreée projekt ,,Skola socijalnih zanimanja u
Bosni i Hercegovini“ koji bi nadogradivanjem novih na postojeca znanja
doprinio povecanju zaposlenosti, mobilnosti i1 socijalne ukljucenosti u cilju
poticanja cjelozivotnog ucenja. Projekt je predstavljen javnosti na inicijalnoj
konferenciji koja je odrzana 23. 2. 2010. u Skupstinskoj sali zgrade Vlade
Kantona Sarajevo. Gosp. Bosiljko Raji¢, tadasnji ravnatelj Caritasa BiH, na-
glasio je tada: ,, Projektni cilj je osnivanje skole za socijalna zanimanja gdje

! Mr. Igor Lukenda, direktor SEC-a, Banja Luka.
? Ustanova za obrazovanje odraslih ,,Socijalno-edukativni centar* (SEC), Banja Luka.
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Ce se stjecati znanja i vjeStine za socijalna zvanja na podrucju pomoci sta-
rim osobama, osobama s posebnim potrebama i obiteljima. Projekt doprino-
si smanjenju siromastva u BiH, poboljsanju skrbi za osobe u potrebama, po-
litickoj stabilnosti i socijalnoj sigurnosti u BiH te modernizacija sustava
izobrazbe. Kroz projekt se direktno odgovara na smanjenje siromastva i so-
cijalne iskljucenosti u Bosni i Hercegovini. *

Analiza potreba u pocetnoj fazi projekta pokazala je da Bosna i Hercego-
vina nema niti jednu Skolu za obucavanje osoba za pomo¢ i njegu drugih
osoba u potrebi. Tu prije svega ubrajamo stare i iznemogle osobe, osobe sa
smetnjama u psihofiziCkom razvoju te obitelji u potrebi. Uz pomo¢ eksper-
tnih grupa i na osnovu dosadasnjih istrazivanja i prikupljenih podataka, do-
Slo se do zakljuc¢ka da bi bilo neophodno formirati Skole koje ¢e se baviti
izobrazbom za socijalna zanimanja. Pocetnu fazu projekta Caritas BKBiH
provodi u suradnji s Merhametom, Dobrotvorom 1917. i La Benevolenci-
jom, uz financijsku podrSku Caritasa Austrije i Austrijske razvojne agencije.

Od samog pocetka pokretanja programa pred inicijatorima je stajao jasan
cilj - razviti sustav obrazovanja koji ¢e biti usmjeren na potrebe socijalno
ugrozenih kategorija stanovnistva, odnosno stvoriti socijalna zanimanja kao
potpuno novi vid ,,poslovnog* profila u drustvu.

Projekt se dijeli u dva sadrzajna projektna dijela:
1. Osnivanje Ustanove za obrazovanje odraslih SEC u RS-u koja ¢e
provoditi planirane oblike obrazovanja odraslih.
2. Lobiranje, na drzavnoj razini i u Federaciji BiH, s ciljem uspostav-
ljanja mogucénosti za obrazovanje odraslih osoba u cijeloj BiH,
odnosno s ciljem osnivanja ispostava SEC-a §irom BiH.

Dugorocno gledano, projektom se Zeli:

e Razviti obrazovni sustav u BiH koji ¢e biti orijentiran i prema potre-
bama iz socijalnog podrucja.

e Poboljsati njegu osoba u potrebi kroz osposobljavanje kvalificiranog
osoblja.

e Ponuditi ve¢e mogucnosti za zaposlenje socijalno ugrozenim i nezapo-
slenim osobama.

e Poboljsati uc¢inkovitost socijalnih organizacija i ustanova putem profe-
sionalizacije stru¢nog osoblja te putem razvoja upravljackog kadra.

e Razviti mobilnost i radnu konkurenciju polaznika.
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e Umanjiti marginalizaciju ugrozenih drustvenih skupina (nezaposleni,
starije osobe, osobe s invaliditetom, Zene, mladi 1 dr.) te poboljsati nji-
hovu socijalnu poziciju.

Projektni ured u Sarajevu nalazi se u sklopu Caritasa BKBiH i ima dvoje
stalno zaposlenih. Nakon osnivanja SEC-a u Banjoj Luci njihov primarni
cilj rada je umrezavanje i suradnja s kantonalnim vlastima u svrhu donose-
nja zakonskih rjesenja glede obrazovanja odraslih 1 pokretanje izobrazbe za
socijalna zanimanja i u drugim dijelovima BiH.

Osnivanje SEC-a

Nakon rane faze projekta koja je iskristalizirala moguénosti i nemogu-
¢nosti onoga §to se zeljelo uciniti kao i1 nakon prvog javnog predstavljanja
ideje osnivanja Socijalno-edukativnog centra (SEC) u Banjoj Luci, na kon-
ferenciji pod naslovom ,,Obrazovanje odraslih — potrebe 1 mogucnosti“
odrzanoj 10. 3. 2011. pristupilo se konkretnim koracima kako bi SEC u Ba-
njoj Luci postao ustanova obrazovanja odraslih te osposobljavao polaznike,
prvenstveno za socijalna zanimanja ali i za zanimanja drugih profila. Mogu-
¢nosti koje su svakako bile preduvjet da se u Banjoj Luci oformi jedna ova-
kva ustanova jesu postojanje entitetskog Zakona o obrazovanju odraslih, ko-
ji daje neophodan zakonski okvir, kao i postojanje Zavoda za obrazovanje
odraslih unutar Ministarstva prosvjete RS-a, institucije koja ¢e se iskljuc¢ivo
baviti provedbom i1 nadzorom nad obrazovanjem odraslih na teritoriji RS-a.
Usvajanjem Zakona i formiranjem Zavoda napravljen je snazan iskorak
unutar obrazovne politike u BiH koji ¢e neminovno dovesti do uvodenja re-
da u oblast obrazovanja odraslih ali i do povecanja obrazovne ponude te
stvaranje novih profila zanimanja prilagodenih trzistu rada.

Ustanova za obrazovanje odraslih Socijalno-edukativni centar registrira-
na je 08. 6. 2011. u Okruznom privrednom sudu Banja Luka (rjeSenje broj
057-0-Reg-11-001133). Osnovana je u sklopu projekta ,,Skola socijalnih za-
nimanja u Bosni 1 Hercegovini®, koji u ovoj fazi zajednicki provode Caritas
Biskupske konferencije Bosne i Hercegovine i Caritas Austrije, uz financij-
sku potporu Austrijske razvojne agencije i Vlade Gornje Austrije. Kao no-
voosnovana ustanova specijalizirana za stru¢no obrazovanje odraslih na po-
drucju socijalnih zanimanja, SEC je trenutno jedina ustanova ove vrste u
Bosni i Hercegovini. Zamisljen kao dinami¢na, obrazovna ustanova u kojoj
¢e se obrazovni proces provodi po andragoSkim standardima, nastavni
sadrzaji 1 metode rada bit ¢e u potpunosti prilagodeni potrebama i predzna-
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nju polaznika. U svom djelovanju SEC ¢e primjenjivati nacela jednakosti i
ravnopravnosti, posStivanja dostojanstva i svetosti osobe, zabrane diskrimi-
nacije, te nacelo profesionalnosti. SEC ¢e provoditi javno vaze€e programe
osposobljavanja za obavljanje poslova iz oblasti socijalnih zanimanja, a uje-
dno kreirati 1 ponuditi 1 velik broj neformalnih treninga iz iste oblasti.

SEC trenutno ima troje stalno zaposlenih, direktora, voditeljicu obrazo-
vnog smjera 1 administrativnu asistenticu. Dodatni nastavni kadar, neopho-
dan za provodenje programa, angazira se na odredeno vrijeme. Sve druge
stvari neophodne za funkcioniranje ustanove, npr. knjigovodstvo, pravni po-
slovi i sl., obavljaju vanjski suradnici ili specijalizirana poduzeca.

Od velike koristi u pripremi i realizaciji SEC-a bila je suradnja s dvv in-
ternationalom 1 osobljem njihovog predstavnistva iz Sarajeva. Sav kadar
SEC-a na upravljackom nivou ove godine je bio uklju¢en na andragoski
kurs pod nazivom ,,Edukacija kadrova za obrazovni rad s odraslima®, u or-
ganizaciji Bosanskog kulturnog centra, Sarajevo i dvv internationala, Sara-
jevo. Tijekom pet trodnevnih seminara vrhunski predavaci iz spomenutih
organizacija iz Sarajeva kao 1 predavaci s Odsjeka za pedagogiju 1 andrago-
giju Filozofskog fakulteta Univerziteta u Beogradu prenijeli su nam korisna
znanja i iskustva koja su postala kvalitetna osnova za organiziranje ustanove
za obrazovanje odraslih i rad s tom ciljnom skupinom. U suradnji s dvv in-
ternationalom takoder je organizirana izobrazba za nastavni kadar pod nazi-
vom ,,Osposobljavanje polaznika za bazi¢ni rad s odraslima®, odrzana od 8.
do 10. 9. 2011. u Banjoj Luci, gdje su se buduc¢i predavaci SEC-a, zajedno s
grupom osoba iz partnerskih organizacija s podrucja Banja Luke, upoznali s
andragogijom kao znanoS¢u, s karakteristikama obrazovne grupe, ulogom
nastavnika u obrazovnom procesu, vizualizacijom i prezentacijom u nastavi,
s metodikom i evaluacijom u radu s odraslim osobama i s jo§S mnogo kori-
snih stvari. Sva ova suradnja doprinijela je tomu da su postavljeni ¢vrsti te-
melji buduéeg andragoskog djelovanja i organiziranja obrazovnog procesa u
SEC-u po andragoskim standardima.

Od izuzetne vaznosti u pripremi buduceg rada SEC-a bila su i studijska
putovanja. Zajedno s ve¢im brojem strucnjaka iz oblasti obrazovanja i za-
posljavanja s cijelog teritorija BiH, po¢etkom mjeseca svibnja/maja ove go-
dine posjetili smo obrazovne institucije u Austriji i upoznali se s njihovim
dugogodisnjim iskustvom. Poc¢etkom lipnja/juna 2011. zajedno s predstavni-
cima Zavoda za obrazovanje odraslih RS-a posjetili smo Pucko otvoreno
uciliste v Koprivnici kao i Medicinsku skolu u Karlovcu, koji ve¢ nekoliko
godina provode izobrazbu za njegovatelja(-icu) 1 upoznali se s njihovim na-
¢inom rada. I na koncu, 14. i 15. listopada/oktobra zajedno s predavacima
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SEC-a posjetili smo Caritasovu Skolu za socijalna zanimanja kao i Dom za
stare osobe u Linzu (Austrija), koji zaposljava njegovatelje(-ice).

Program osposobljavanja za njegovatelja(-icu) za stara i nemoc¢na lica

Ukratko predstavljam glavne karakteristike spomenutog programa ospo-
sobljavanja, objavljenog u Sluzbenom glasniku RS 88/11, kao prvog javno
vazeceg programa koji ¢e SEC u svome djelovanju provoditi.

U program osposobljavanja za obavljanje poslova njegovateljice/njego-
vatelja starijih i nemo¢nih lica moze se upisati osoba koja ima:
e zavrSenu osnovnu Skolu
e starija je od 18 godina
e lije¢nicko uvjerenje o zdravstvenoj sposobnosti za obavljanje poslova
njegovateljice/njegovatelja.

Da bi osoba mogla raditi ovaj zahtjevan posao, mora biti psihicki stabilna
(rad s bolesnima, nemo¢nima, umiru¢ima, izlozenost emocionalnom stresu)
i dobre psihofizicke kondicije (podizanje, noSenje, premjestanje bolesni-
ka/sticenika).

Tokom osposobljavanja, njegovateljica/njegovatelj ¢e biti, izmedu ostalog,
obucavan(-a) kako:
e prepoznati znakove starosti 1 starenja i razumjeti najvaznije promjene
organizma u procesu starenja,
e prepoznati osnovne potrebe korisnika i naj¢e$¢e promjene u organi-
zmu u procesu starenja; naj¢esce bolesti starijih ljudi,
e komunicirati 1 pristupiti korisnicima koji imaju posebne potrebe 1/ili
teSkoc¢e u komunikaciji,
e razviti pozitivne stavove u odnosu na zdravlje, nemoc i bolest,
e pravilno pristupiti starijoj i nemo¢noj osobi kod koje se prepoznaju ra-
zIli¢iti aspekti starenja,
e pruziti prvu pomo¢, te ostala znanja 1 vjeStine vezane uz navedeno
osposobljavanje.

Program se sastoji od 500 sati (170 sati teorije, 50 sati prakti¢ne nastave -

vjezbe 1 280 sati prakse u zdravstvenoj ili socijalnoj instituciji). Nakon za-
vrsene obuke dobiva se javno vazece uvjerenje koje izdaje Zavod za obrazo-
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vanje odraslih RS-a, s mogu¢nos¢u upisa zanimanja njegovatelj(-ica) starih
i nemo¢nih lica u radnu knjizicu.

Andragoski standardi u SEC-u

U pripremi obrazovnog djelovanja SEC-a posebnu paznju posvetili smo
standardima koje Zelimo da ugradimo u nase djelovanje od samog pocetka.
Prvenstveno postuju¢i zadani okvir koji nam daje Zakon o obrazovanju
odraslih kao 1 pravila koje je izradio Zavod za obrazovanje odraslih RS-a te
u suradnji s partnerom u projektu Caritasom Austrije i njihovim decenijskim
iskustvom u obrazovanju za socijalna zanimanja, ali i drugim institucijama i
pojedincima, kreirali smo andragoSke standarde na kojima ¢e se temeljiti
nas rad:

e Svi oblici obrazovanja odraslih u SEC-u (formalnog ili neformalnog
karaktera) usmjereni su na razvoj specifi¢nih znanja i vjestina kod po-
laznika. Usvajanje planiranih znanja i vjeStina osnova je za vrednova-
nje uspjesnosti pojedine obuke.

e Svaki polaznik bilo kojeg vida obrazovanja odraslih ima odredeno
zivotno iskustvo. Ovo iskustvo je temelj od kojeg se polazi u provedbi
nastave i pomoc¢ je pri usmjeravanju ka stjecanju novog znanja i novih
vjestina.

e Nastavni kadar koji sudjeluje u provedbi obrazovnog procesa usvojio
je andragosko-didakticka znanja i vjestine te se dodatno usavrsava za
rad s odraslima.

e Nastavni kadar duzan je drZati se unaprijed utvrdenog nastavnog pla-
na. Za sve eventualne izmjene trazi se (pored uprave ustanove) sugla-
snost polaznika.

e Obrazovni programi i njihovo organiziranje su transparentni i uvid u
njih dozvoljen je svim sudionicima.

e Nastavni kadar u procesu ucenja koristi vizualna sredstva kako bi se
polaznicima odredena materija bolje pojasnila. Vizualna sredstva mo-
gu biti konkretni materijali za rad (krevet, lutka i sl.) ili standardna po-
magala u nastavi (projektor, flipchart ploc¢a, sadrzaj iz moderacijskog
kofera i sli¢cno).

e Maksimalan broj sati u jednom danu iznosi 4. Nastavni sat traje 45
minuta a nastava moze biti organizirana u vidu blok-sata, koji nikada
ne treba biti duzi od 90 minuta. Maksimalan broj blok-sati je 2. Vodi
se racuna o pauzama.
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Prakti¢na nastava moze trajati do 8 sati dnevno, s predvidenim pauza-
ma.

Sav nastavni sadrzaj 1 materijali trebaju biti unaprijed pripremljeni.
Nastavni kadar se ohrabruje na kreativnost u pripremi i provedbi odre-
denog nastavnog sadrzaja tj. zastupa se stajaliste koristenja $to vise di-
dakti¢kih metoda ¢ija je svrha aktivno ukljucenje polaznika u proces
ucenja.

Struktura nastavnog sata, kada god je to moguce, trebala bi izgledati:

a) Uvod (naziv nastavne jedinice, cilj, rezultat - ishod, vaznost za
polaznike).

b) Sredi$nji dio (interaktivno predavanje, diskusija, primjeri, pro-
vjera razumijevanja ...). Struktura srediSnjeg dijela ovisi o nas-
tavnoj jedinici i nju detaljno planira nastavni kadar.

c) Kraj (sazetak, provjera postignuéa zadanog cilja, povezivanje s
narednom temom, moguénost za dodatna pitanja).

Kada je gradivo odredene nastavne jedinice obimno, savjetuje se ras-
¢lanjenje na manje nastavne jedinice, a kada to nije moguce, onda po-
vezivanje dviju i viSe nastavnih jedinica u strukturu jednog nastavnog
sata (blok-sat). Zbog obimnosti sredis$njeg dijela osobitu pozornost us-
mjeriti u metodicku raznolikost kod prenosSenja veceg opsega gradiva.
Polazimo od ¢injenice da je najbolji nacin usvajanja novih informacija
aktivno uCenje (vjezbanje, praksa), tj. prozivljavanje gradiva.
Nastavne metode trebaju biti prilagodene razlicitim stilovima ucenja
polaznika, a to se postiZe raznolikim aktivnostima u nastavi.
Preporucuje se ucestalo mijenjanje radnih skupina tj. nacina na koji se
radne skupine kreiraju kako bi se polaznicima dala mogucénost pono-
vnog definiranja i zauzimanja nove pozicije u grupi.

Nastavni kadar nastoji kroz teorijsku i prakti¢nu nastavu ohrabriti po-
laznike na raspravu o sadrzaju nastavne jedinice. Rasprava s polazni-
cima usmjerena na odredenu problematiku unutar nastavnog sadrzaja
je pozeljna, a komunikaciju treba uspostaviti na ravnopravnoj osnovi.
U nastavnom procesu potrebno je poticati socijalnu integraciju tj.
ukljucivanje svih polaznika u radni proces, kreiranje grupa i izmjenu
¢lanova grupa, kao i poticati socijalnu odgovornost prema onima koji
zaostaju u procesu ucenja.

Evaluacija obrazovnog procesa je mjerni instrument kojim se provje-
rava uspjesnost u radu. Za evaluaciju moguce je primjenjivanje razli-
¢itih metoda kao i kombiniranje istih.
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e Ucestalost primjene evaluacije odreduje pojedina¢ni predava¢ u dogo-
voru s voditeljem obrazovnog smjera. ZavrSna evaluacija nakon pro-
vedbe odredene izobrazbe je obvezna.

e Andragoski standardi redovito se preispituju s namjerom da se pobolj-
Saju 1 prilagode realnim uvjetima.

Aktualna situacija

Rjesenjem br. 07/5.1/604-398/11 izdatim 26. 9. 2011. od Zavoda za
obrazovanje odraslih RS-a, SEC je dobio odobrenje za izvodenje javno
vazeceg Programa osposobljavanja za obavljanje poslova njegovatelja starih
1 nemo¢nih lica. Odmah nakon toga pristupili smo odabiru polaznika i pri-
premama za provodenje 500 sati obuke. Namjera nam je kvalitetom svoga
rada izraziti zahvalnost svima onima koji su nam iskazali povjerenje i povje-
rili nam da aktivno sudjelujemo u poboljSanju pruzanja socijalnih usluga
kao i u osvjes¢ivanju druStva o znacaju starih osoba u njemu. Prva grupa od
25 polaznika kre¢e ve¢ pocetkom studenog/movembra 2011. i planirano je
da ve¢ do kraja svibnja/maja 2012. budu osposobljeni za njegovatelje starih
1 nemo¢nih lica. Kako SEC trenutno nema svoje prostorije u kojima ¢e se
odvijati teorijska nastava i praksa, dogovorili smo suradnju s drugim obra-
zovnim i socijalnim institucijama u Banjoj Luci, koji ¢e nam ustupiti prosto-
rije za odvijanje obrazovnog procesa. U suradnji s ustanovama u kojima ¢e
se provoditi stru¢na praksa, kreirali smo raspored prakse kako se kuéni red
ustanove ne bi remetio, a kako bi i polaznici bili najbolje rasporedeni te ima-
li priliku da u€e i pomazu u radu ustanove. Takoder smo opremili prostoriju
za provodenje vjezbi svim neophodnim ucilima i modernim medicinskim
pomagalima kako bi se polaznici mogli §to bolje pripremiti za sudjelovanje
na praksi.

Nakon raspisivanja javnog upisnog natjecaja i pokretanja medijske kam-
panje pokazalo se da postoji velika zainteresiranost za ovo zanimanje. Ta ¢i-
njenica nam je jos jednom pokazala neophodnost uvodenja profila socijalnih
zanimanja u naSe drustvo ali stavila nas i pred izazov da od velike grupe za-
interesiranih odaberemo 25 najboljih koji ¢e imati priliku da prvi u BiH do-
biju zvanje njegovatelj(-ica) za stara i nemocna lica. Pocetna selekcija pola-
znika odvijala se na osnovu upitnika koji su zainteresirani prilikom svoje
prijave popunjavali. Nakon prve selekcije, kada smo broj zainteresiranih i
potencijalnih kandidata suzili na gotovo polovicu od ukupno prijavljenih,
pristupili smo drugoj fazi selekcije — razgovoru/intervjuu s potencijalnim
kandidatima. Budu¢i da smo se vodili unaprijed pripremljenim kriterijima
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selekcije, pokazalo se da ¢e za svaku narednu skupinu trebati kreirati vlastite
kriterije, tj. odrediti koju specifi¢nu ciljnu skupinu zelimo da potaknemo.
Razmisljanja su da u narednim skupinama damo prednosti ne samo nizem
obrazovanju i slabijem socijalnom statusu zainteresiranih nego da uzmemo
u obzir 1 specifi¢ne ciljne grupe koje u ovom vidu izobrazbe vide tzv. drugu
Sansu za ponovno vracanje na trziSte rada i ponovnu integraciju u radne to-
kove. Neki od kriterija koji su u selekciji bil uzimani u obzir su: motivacija
za daljnje ucenje, motivacija za obavljanje ovog posla nakon izobrazbe, ko-
munikacijske vjestine, stav prema starim 1 nemo¢nim osobama, psihicka sta-
bilnost i dr.

U trenucima kada zavrSavam ovo izvjeS¢e, formirana je prva skupna od
25 polaznika koje ¢e 3. studenog/novembra krenuti na izobrazbu. Spremni
smo im ponuditi znanje 1 vjeStine Sto ¢e ih uciniti svojevrsnim ambasadori-
ma socijalnih zanimanja, koji ¢e biti velika pomo¢ u poboljSanju socijalne
situacije, za pocetak, u lokalnoj sredini Banje Luke 1 okolice. Takoder se na-
damo da ¢e kroz kvalitetu njihovog rada i pristupa starim i nemo¢nim 0so-
bama samo zanimanje njegovatelja(-ice) dobiti na vaznosti u drustvu.

Perspektive i razvoj sektora obrazovanja odraslih

Obrazovane odraslih u nasoj zemlji nalazi se tek u zacetcima. Pored veli-
kog broja neformalnih obuka i treninga koje uglavnom inicira NVO sektor
potrebno je Sto hitnije poraditi na donoSenju i usvajanju zakona koji ¢e omo-
guditi provodenje javno vazecih programa u cijeloj zemlji.

SEC vidi u razvoju socijalnih zanimanja veliku Sansu za uc¢inkovitu bor-
bu protiv nezaposlenosti i siromastva. Stoga ¢emo i dalje u suradnji s par-
tnerskim organizacijama, kako iz vladinog tako i iz nevladinog sektora, radi-
ti na iniciranju i utemeljenju novih programa i prilagodbi zanimanja stvar-
nim potrebama trzista rada i situaciji u nasem drustvu.

Pored provodenja Programa osposobljavanja za posao njegovatelja(-ice)
za stara 1 nemoc¢na lica nadamo se da ¢emo uskoro moci provoditi i slican
program za posao njegovatelja(-ice) za invalidna lica. Takoder planiramo
kreiranje i pokretanje raznih neformalnih programa izobrazbe kao $to su:
Socijalni menadZzment, Kuéna njega starih i bolesnih, Palijativna njega, Obi-
teljsko savjetovanje, Trening za trenere, pedagoska izobrazba za razne ciljne
skupine 1 sl. Namjera nam je ukljuciti se u organiziranje drugih vidova pro-
moviranja vrijednosti znanja, kao $to su simpoziji i kongresi, prvenstveno iz
socijalno-medicinske oblasti.

Vjerujemo da ¢emo u suradnji za svim zainteresiranim stranama uspjeti u
nakani da se sektor obrazovanja odraslih dinami¢no razvija, bude prepoznat
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u nasem druStvu ali 1 nade prikljuc¢ak s europskim 1 svjetskim trendovima u
obrazovanju za buduénost.

Igor Lukenda
SOCIAL EDUCATIONAL CENTER (SEC)

- Abstract -

,,Social educational center” (SEC) Banja Luka is a recently established organi-
sation for adult education in the field of social professions and at this time it is the
only facilitiy of its kind in Bosnia and Herzegovina. SEC is a dynamic, educational
institution where the educational process is based on andragogical standards. This
institution is established within the project ,,School of social professions in Bosnia
and Herzegovina “, which is jointly implemented by Caritas Bishops  Conference of
BiH and Caritas Austria with financial support from the Austrian Development
Agency and the Government of Upper Austria. SEC will conduct the training pro-
grammes for operating in the area of social interests, governed by public law. At
the same time a large number of informal training activities in this area will be of-
fered. Training programme of caregivers for elderly, published in the Official Ga-
zette of Republic of Srpska, 88/11, is the first publicly valid programme which SEC
will implement.

Key words:  SEC, social profession, caregiver, andragogical standards,
training, adult education.

Adresa Ustanove za obrazovanje odraslih:
Socijalno-edukativni centar,
Ul. dr. Mladena Stojanovica 6, 78 000 Banja Luka.

Sve dodatne informacije o SEC-u kao 1 pregled aktualnih zbivanja moguce
je dobiti na nasoj web straniciwww.sec.ba ili facebook prezentaciji:
http://www.facebook.com/sec.ba
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UPUTSTVO ZA AUTORE PRILOGA

Casopis Obrazovanje odraslih objavljuje originalne stru¢ne i nau¢ne radove, saopée-
nja, recenzije i informacije iz rada centara za edukaciju odraslih u nasoj zemlji. Casopis
objavljuje i aktuelne ¢lanke iz stranih ¢asopisa, kao i informacije o znac¢ajnim dogadaji-
ma iz zemlje, regiona, Evrope i svijeta, a koji se odnose na obrazovanje odraslih.

Dostavljanjeradova
Radovi se dostavljaju Redakciji ¢asopisa iskljucivo u elektrnskoj formi na e-adresu:
casopis@dvv-international.ba

Format teksta

Tekstovi se dostavljaju u Word formatu u obimu do 30 redova normalnog proreda, a
maksimalan broj strana teksta je 25, izuzimajuéi prostor za navodenje koriStene litera-
ture. Uz tekst je neophodno dostaviti i sazetak rada, u obimu do 18 redova, koji sadrzi
njegovu svrhu i bit. Na kraju sazetka potrebno je navesti 3-5 kljucnih rijeci koje su
stru¢no i naucno relevantne za prezentirani problem. Na kraju teksta navesti najvaznije
podatke o autoru/ci (naucni stepen, poziciju na kojoj se nalazi, instituciju ili organizaci-
ju u kojoj je zaposlen/a, kako je rad nastao). Ukoliko rad ima vise autora, treba za sva-
kog pojedinacno navesti sve navedene podatke.

Jezik
Radovi se dostavljaju na bosanskom, crnogorskom, hrvatskom i srpskom jeziku i kao
takvi se i objavljuju.

Citiranjei literatura

Sve reference teksta, biljeske ili popis koriStene literature, treba da budu dati po savre-
menim metodoloskim zahtjevima. Poziv na izvor u tekstu treba navesti naprimjer:
(Gonnet, 1997) ili ako se radi o citatu (Filipovi¢, 1987, 56). Ako su dva autora, treba
navesti oba (Kuli¢, Despotovi¢, 2001), a ukoliko ih je viSe, prezime prvog i saradnici
(Delors i sar., 1998). Ove slucajeve ne treba navoditi u biljeskama. Biljeske se iskljuci-
vo koriste za dopunu, pojasnjenje ili komentarisanje neceg §to je receno u tekstu.

Na kraju teksta navode se djela koja su spomenuta u referencama i koristena literatura,
abecednim redom prema prezimenima autora (knjige, zbornici, asopisi) naprimjer:
Adizes, Isak (1994), Upravijanje promjenama, Beograd, Privredni pregled.

Pastuovi¢, N. (1991), Teorija kurikuluma u obrazovanju odradih, Theleme, 1/1991, 15-27.
Sve pristigle radove anonimno recenziraju dva recenzenta koja imenuje Redakcija.

Adresai kontakt-telefon Redakcije:

dwv international —Ured u Bosni i Her cegovini
Branilaca Sarajeva 24/2, 71000 Sar ajevo

Tel.: +387 33 552-291, fax: +387 33 552-290









