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MENADZMENT U ORGANIZACIJAMA ZA OBRAZOVANJE ODRASLIH -
KONCEPTUALNI I OPERATIVNI MODELI

REZIME

Jedno od naucnih podrucja koje svojim saznanjima treba i moze da inicira pozitivne
promjene i razvoj obrazovanja jeste menadzment u obrazovanju — koncepcija i praksa
posebno intenzivirana posljednjih decenija. Afirmaciju obrazovnog menadzmenta
prate njegova osporavanja. Kriti¢ari menadzmenta u obrazovanju su svoje kritike
bazirali uglavnom na nespojivosti prirode i sustine menadzmenta (ekonomski i biznis
orijentisanog) sa centralizovanom obrazovnom politikom koja je usmjerena samo na
sistem formalnog/Skolskog obrazovanja, u okviru koje je Skola rigorozno kontrolisana
institucija u kojoj ostaje malo prostora za inovativno vodenje i menadzment. Medutim,
(pod)sistem obrazovanja odraslih predstavlja svojevrsno ,,obrazovno trziste*, kojim
je neophodno upravljati koriStenjem nauc¢no zasnovanih modela i obrazaca. Svaka
organizacija/institucija unutar njega tezi ka adekvatnom pozicioniranju i inovativnom
djelovanju u pravcu ostvarivanja svoje vizije i misije, takode koris¢enjem adekvatnih

upravljackih ,,alata* i modela.

Zbog posebnosti organizacija za obrazovanje odraslih, kao 1 zbog potreba za
profesionalizacijom menadzmenta u obrazovanju odraslih u zemljama regiona, nasa
istrazivaCka namjera je bila, da sagledamo mogucnost primjene, odnosno kontekst i
karakteristike modela menadZzmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih u dva vrlo
razli¢ita drustveno ekonomska sistema - u jednom razvijenom kao §to je SR Njemacka, iu
drugom vrlo ,,tranzicionom*®, kakav je dominantan u balkanskom regionu, a predstavlja ga
Bosna i Hercegovina. Upravo opisana istrazivacka namjera je orijentisana ka iznalaZzenju

uspjesnih menadzment modela 1 njihove moguce aplikativnosti u razli¢itim kontekstima.

Teorijska polaziSta u proucavanju modela menadzmenta u organizaciji za obrazovanje
odraslih bila su nacela savremenih teorija organizacije - teorije sistema, kontingencijske
teorije, teorije upravljanja u drustvenim djelatnostima, kao i1 nacela andragoske nauke
na kojima se bazira razvoj sistema obrazovanja odraslih kao ,,obrazovnog trzista“ i

profesionalno osnazivanje rukovodilaca u obrazovanju.

Istrazivanje je bilo usmjereno opStom hipotezom koja je glasila: menadzment u
organizacijama za obrazovanje odraslih se razlikuje s obzirom na karakteristike njihovog
vanjskog (opsteg i neposrednog) i unutrasnjeg (karakteristika organizacije i menadzera)

okruzenja. lstrazivanje je sprovedeno u okviru holisticke, kvalitativne istrazivacke



paradigme, koriste¢i model studije slucaja, komparativnu, deskriptivhu i metodu
interpretativne analize, a u cilju postizanja metodoloSke triangulacije koriStene su i
kvantitativne metode i tehnike. Uzorak je ¢inilo deset organizacija za obrazovanje odraslih
(sa ¢ijim je menadZerima obavljen intervju) i stotinu zaposlenih u tim organizacijama

(koji su anketirani).

Obilje rezultata predstavljenih, analiziranih i1 diskutovanih u ovoj istrazivackoj studiji, uz

to Sto su naucno inspirativni (za potencijalna istrazivanja), mogu imati i snagu preporuka.

Dobijeni istrazivacki nalazi i iz njih izvedeni zakljucci djelimi¢na su empirijska podrska
opstoj hipotezi istrazivanja. lako djelimi¢no potvrdena, opsta istrazivacka hipoteza nam
je bila relevantna vodilja u traganju za rezultatima, koji mogu biti naucno platforma
za projektovanje preporuka i smjernica za izbor i primjenu adekvatnih konceptualnih i
operativnih modela menadzmenta za odredeni organizacijski kontekst. Na toj platformi
su zasnovane brojne preporuke za upravljacku praksu u vidu smjernica za izbor i
primjenu adekvatnih menadzment modela. Posebno treba naglasiti preporuku usmjerenu
na neophodnost primjene adekvatnih konceptualnih modela kao svojevrsnih teorija
koje obezbjeduju ,,mentalne modele* i pomazu da se razumije priroda prakse i procjene
njeni ucinci. Teorije menadZmenta, ili drugim rije¢ima, teorijski/konceptualni modeli
menadzmenta predstavljaju temelj za primjenu odredenih vrsta ili tipova menadZmenta,
ili operativnih modela menadZmenta. Rezultati istraZivanja su ,,promovisali“ tri
konceptualna modela (kolegijalni, kulturalni i formalni) i deset operativnih modela kao
posebno znacajnih u upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje odraslih, medu

kojima su vode¢i strategijski menadzment i menadzment razvoja ljudskih resursa.

Kljuéne rijedi: organizacija za obrazovanje odraslih, menadzment u obrazovanju odraslih,
konceptualni modeli menadzmenta, operativni modeli menadzmenta, kompetentnost

menadzera.

Naucna oblast: Pedagoske i andragoske nauke
UZa nau¢na oblast: Andragogija
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MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS FOR ADULT EDUCATION -
CONCEPTUAL AND OPERATIONAL MODELS

ABSTRACT

One of the scientific fields which can use its scientific knowledge to initiate positive
changes and development of education is educational management — as concept and as
practice it has been intensified in the past several decades. Affirmation of educational
management goes parallel with its derogation. Critics of educational management base
their criticism mainly on incompatibility of the nature and essence of management
(which is economically and business oriented) and centralized education policy, which is
aimed strictly at the system of formal/school-oriented education and in which the school
is strictly controlled institution with almost none possibility of innovative leadership
and management. However, (sub)system of adult education is a sort of “educational
market” which needs to be managed by using scientifically-based models and forms.
Every organization/institution within the adult education system aspires to position itself
adequately and to work innovatively, in order to implement its vision and mission by

using adequate management “tools” and models among other things.

Since organizations for adult education have their specifics, and since there is a growing
need to professionalize management in adult education in the Balkan region countries,
our research goal was to give consideration to the possibility for application, that is,
to discuss context and characteristics of management models in organizations for adult
education in two very diverse social and economic systems — one, developed, such as
Germany and one highly “transitional” which is quite dominant in the Balkans region and
prominently represented by Bosnia-Herzegovina. As such, our research goal was oriented
towards finding successful management models and their possible applicability in various

(different) contexts.

Theoretical postulates in scrutinizing management models in organization for adult
education used principles of contemporary organizational theories — system theory,
contingence theory, theory of management in social activities, as well as principles of
andragogy as science, which are essential for development of adult education system as

an “educational market” and for professional enhancement of managers in education.

Research was led by the general hypothesis: management in organizations for adult
education differs based on characteristics of its external (general and immediate)

and internal (characteristics of organization and manager) environment. Research



was implemented within holistic, creative research paradigm, using case study model,
comparative method, descriptive method and method of interpretative analysis, and with
the aim to achieve methodological triangulation, quantitative methods and techniques
were used as well. Ten organizations for adult education constituted the sample and we
did an interview with their managers as well as questionnaire based survey with 100

employees there.

Plentitude of results which have been presented analyzed and discussed in this research-

based study, apart from offering scientific inspiration, can also be used as recommendations.

Research findings and conclusions based on them offer partial empirical support to the
general hypothesis. Although it has been partly confirmed, general research hypothesis
offered relevant guidelines for searching for results which can be scientific platform for
projecting recommendations and guidelines for selection and application of adequate
conceptual and operative models of management for specific organization context.
Based on this platform, numerous recommendations for management practice, that is,
guidelines for selection and application of adequate management models were given.
Recommendation for necessity of application of adequate conceptual models as certain
form of theories which provide “mental models” and help to better understand the nature

of practice and to appraise its effects seems quite important in this context.

Theories of management, or put in other words: theoretical/conceptual models of
management represent the base for application of certain kinds or types of management
or operational models of management. Results of this research “have promoted” three
conceptual models (collegial, cultural and formal) and ten operational models, as
especially important in the managerial practice of organizations for adult education
(strategic management and human resources management being the leading ones

among others).

Key words: organization for adult education, management in adult education, conceptual

models of management, operational models of management, competency of manager.

Academic field: Pedagogical and Andragogical Sciences
Academic discipline: Andragogy

UDK 374.71:005.51(430+497.6)
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UvVOD

— razlozi za izbor istraZzivackog problema -

U kontekstu tranzicijskih izazova, a posebno demokratizacije i decentralizacije, otvoren
je put ka sve vecoj autonomiji obrazovne djelatnosti, §to pogoduje razvoju nau¢nih
1 stru¢nih podrucja koja bi svojim saznanjima trebalo da pospjeSe promjene i razvoj
obrazovanja. Jedno od takvih podrucja jeste menadZzment u obrazovanju — koncepcija
1 praksa posebno intenzivirana poslednjih decenija. Od njega se ocekuje da omoguci
projektovane promjene same prirode i misije obrazovne organizacije - Skole, da podrzi
1 prihvati novo shvatanje, prije svega drzavnog upravljanja skolstvom, koje se postupno
udaljava od birokratskog vodenja sistema, stavljaju¢i se sve neposrednije u sluzbu

svojih korisnika.

Afirmaciju obrazovnog menadzmenta prate njegova osporavanja koja polaze od
pretpostavke da se ,,menadzment modeli, recepti i obrasci® samo transferiSu iz oblasti
privrede u obrazovnu djelatnost, $to je gotovo nemoguce ako se ima u vidu priroda
1 suStina obrazovne djelatnosti i obrazovnog procesa. Svakako je potrebno uvazavati
ocigledne razlike u prirodi obrazovne i privredne djelatnosti, ali Cinjenica je da
svakoj organizaciji, pa i obrazovnoj, treba menadzment radi smislenog planiranja,
organizovanja, usmjeravanja i razvoja ljudskih potencijala, vrednovanja objektivnih
i subjektivnih resursa, a sve zarad efikasnijeg ostvarivanja ciljeva obrazovnog sistema
i svake obrazovne institucije ponaosob. Postoje modeli za upravljanje obrazovnim
institucijama za djecu i mlade, medutim ti modeli nisu primjenjivi i za upravljanje
organizacijama za obrazovanje odraslih, jer zanemaruju njihove karakteristike i
posebnosti. Upravljanje formalnim sistemom obrazovanja ne uvazava nacela trzista rada
1 konkurentnost kvaliteta, a Skola u formalnom obrazovnom sistemu je uglavnom kruto
nadzirana organizacija unutar rigidnog sistema, gdje nema puno prostora za samostalno
odlucivanje i inovativno vodenje. U takav kontekst menadzmenta se ne moze uklopiti
obrazovanje odraslih. Okruzenje i unutrasnja struktura organizacija za obrazovanje
odraslih se bitno razlikuju od okruzenja i unutras$njih struktura drugih organizacija
iz grupacije javnih ustanova, kao §to su ustanove za predskolsko, osnovnoskolsko,

srednjoskolsko i visoko obrazovanje.

Menadzment u obrazovanju odraslih podrazumijeva slobodu preduzetnistva, nadmetanje
1 borbu za korisnike obrazovnih dobara 1 usluga, kao 1 autonomno odlucivanje. Stoga

rukovodilac u obrazovanju odraslih nije samo formalno, programski i1 organizaciono



orijentisan menadzer. On je istovremeno i voda koji brine za ljude, podsti¢e, odusevljava
1 nadahnjuje zaposlene kako bi ga slijedili u ostvarivanju misije i vizije razvoja. To
znaci da on mora biti profesionalac koji razumije, kriticki bira i primjenjuje adekvatne

modele menadZzmenta.

Zbog posebnosti organizacija za obrazovanje odraslih, kao i zbog potreba za
profesionalizacijom menadzmenta u obrazovanju odraslih u Bosni i Hercegovini (BiH)
iregionu, nasa istrazivacka namjera je bila, da sagledamo mogu¢énost primjene, odnosno
kontekst i karakteristike modela menadzmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih
u dva vrlo razli¢ita drustveno ekonomska sistema - u jednom razvijenom kao §to je
SR Njemacka, i u drugom vrlo ,,tranzicionom* kakav je dominantan u balkanskom
regionu, a predstavlja ga BiH. Upravo opisana istrazivacka namjera je orijentisana ka
iznalazenju uspjesnih menadzment modela i njihove moguée aplikativnosti u razli¢itim

kontekstima.

U podru¢ju obrazovnog menadzmenta, kao iu drugim podruc¢jima, izmedu teorije i prakse
postoji nesklad 1 nepovjerenje. Praktiari ¢esto nisu skloni da analiziraju 1 uvazavaju
teorijske pristupe, a teoretiCari su u dilemi da li je teorija uopste primjenjiva u podrucju
menadzmenta. Jaz izmedu teorije 1 prakse Ce biti prevaziden kada izgradimo teorije
koje ¢e predvidati u¢inak prakse. Da se ne bi oslanjali samo na iskustvo, menadzeri u
organizacijama za obrazovanje odraslih svoje aktivnosti mogu zasnivati i na teorijama
obrazovnog menadzmenta koje nude dobru osnovu za prevazilazenje jaza teorija —
praksa, jer mogu doprinijeti u¢inku upravljacke prakse. Razli€iti autori su ponudili svoje
teorijske poglede na obrazovni menadzment. U literaturi se najcesce citira klasifikacija
od Sest teorijskih modela menadZmenta u obrazovnim organizacijama — formalni,
kolegijalni, politicki, subjektivni, ambigvitetni (dvosmisleni) i kulturalni (Bush, 2003.)
Svaki od njih moze biti primjenjiv u menadZzment praksi pod odredenim uslovima i
doprinijeti uspjesSnosti upravljacke prakse. Ponudene teorije ili teorijske modele smo
za potrebe naSeg istrazivanja nazvali konceptualnim modelima menadZmenta, te smo
tragali za njihovom primjenom ili moguénosc¢u njihove primjene u deset proucavanih

organizacija za obrazovanje odraslih.

Obrazovna praksa kao 1 istrazivacki nalazi ukazuju da se primjenjuju razliciti (manje ili
viSe uspjesni) tipovi ili modeli menadZmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih
u zapadno evropskim zemljama. Set modela ili upravljackih paradigmi, pod nazivom
Das ArtSet — Managementmodell’ razvijen je u SR Njemackoj. Te predlozene modele

smo za potrebe naseg istrazivanja nazvali operativnim modelima menadzmenta, 1ako

! Set menadzment modela (Das ArtSet — Managementmodell, Zech, 2010).



je vise rije¢ o tipovima ili vrstama menadzmenta, te ¢e kao takvi biti detaljno opisani
u teorijskom, a ispitivani i analizirani u empirijskom dijelu ovog rada. Za ocekivati
je da e ispitivanje i analiza rezultirati preporukama odredenih operativnih modela
menadZmenta koje bi valjalo primjenjivati u upravljanju organizacijama za obrazovanje
odraslih. Naravno, preporuke ¢e morati uzeti u obzir specificnosti svih vrsta okruzenja

organizacija za obrazovanje odraslih.



1. TEORIJSKI OKVIR ISTRAZIVANJA

1.1. MenadZment u obrazovanju odraslih — odnos teorije i prakse

U referentnoj literaturi novijeg datuma nailazimo na viSestruka i razli¢ita znacenja
menadzmenta. MenadZmentom se naziva ili menadzment oznaCava (1) naucnu
disciplinu ¢iji je cilj da produkuje, sistematizuje i ponudi rezultate nauc¢nih istrazivanja
— saznanja koja mogu biti osnova najracionalnijih i najefikasnijih na¢ina upravljanja;
(2) praksu, odnosno proces koordinacije i djelotvornog koristenja subjektivnih 1
objektivnih resursa, kako bi se postigli odredeni ciljevi; (3) tim kompetentnih ljudi koji
upravlja organizacijom. Pored toga $to se menadzmentom imenuju razli¢iti konstrukti,
pojave 1 procesi, primjetne su i razli¢itosti u pojmovnim odredenjima menadzmenta.
Tako se pod menadzmentom podrazumijeva proces oblikovanja okruzenja u kojem
pojedinci rade¢i zajedno, efikasno ostvaruju postavljene ciljeve (Weihrich, Konntz,
1994). Menadzment je ,,proces postizanja zeljenih rezultata kroz efikasno koristenje
ljudskih i materijalnih resursa® (Bedeian, Glueck, 1983: 6). Prema misljenju Mincberga
menadzment se moze definisati kao skup razli¢itih uloga koje se ostvaruju u tri podrucja:
uloge iz podrucja socijalnih odnosa (vodenje i zastupanje organizacije), iz podrucja
informacija (prenosenje informacija i kontrolna funkcija), i iz podruc¢ja odlucivanja
(rukovodenje, alokacija resursa, pregovaranje) (Mintzberg, 1990). Slojevitost fenomena
menadzmenta nije u potpunosti moguce uociti kroz njegovo definisanje. Jedno od
najsuptilnijih odredenja menadzmenta nalazimo u radovima Drakera (Drucker, 1992;
2007). Naime, on istiCe da se menadzment bavi akcijom i primjenom, a provjerava
rezultatima, te se stoga moze smatrati tehnologijom. Ali, uz to, Draker naglasava da
se menadzment bavi i ljudima, njihovim rastom i razvojem, njihovim vrijednostima,
drustvenom zajednicom i svojim efektom na nju — S§to ga Cini humanistickom
disciplinom, odnosno ,,humanistickim umije¢em*. Menadzeri koriste znanja i otkrica
humanistickih i drustvenih nauka usredsredujuci ta znanja na djelotvornost i rezultate
svojih aktivnosti. U kontekstu sagledavanjamenadzmenta kao ,,humanistickog umijeca®,
zanimljiv je 1 nau¢no provokativan Drakerov stav da menadZzment sve visSe postaje ona
disciplina i ona praksa preko kojih ¢e humanisti¢ke discipline postic¢i priznanje i u¢inak
(Drucker, 1992). Pojam menadzment ima Siroko znacenje, pa stoga ne iznenaduje
¢injenica da postoje veliki interesi nauc¢nika iz raznih oblasti za pokuSajem objasnjenja
fenomena samog menadzmenta, njegovih funkcija i1 strukturalnih elemenata. Uspjeh
u tome je djelimican, jer je ovaj fenomen u stalnom razvoju (Alibabi¢, 2002: 35).
Sude¢i na osnovu brojnih odredenja i shvatanja menadzmenta, moze se zakljuciti da

je rije¢ o viseznacnom 1 slojevitom pojmu koji se odnosi na regulativnu funkciju,



na procese, na resurse, na znanje i praksu (ruko)vodenja. Najcesc¢e se definise kao
proces koordinacije ljudskih i materijalnih resursa kako bi se postigli odredeni ciljevi
(Stanici¢, 2011). Menadzment se pojavljuje u svim podruc¢jima ljudskog rada, u svim
vrstama organizacija i na svim organizacijskim nivoima, a ostvaruje se kroz nekoliko
kljuénih funkcija: planiranje, organizovanje, vodenje i vrjednovanje. Navedene
funkcije se ostvaruju aktivnostima odlucivanja, koordiniranja, povezivanja, uticanja-
vodenja, komuniciranja... U kontekstu razlikovanja funkcija menadzmenta treba re¢i da
teoretiCari menadzmenta i organizacije jo$ uvijek vode rasprave o odnosu menadzmenta
i vodenja/rukovodenja, a rezultat te rasprave je jos uvijek ,,nerijeSen®, §to znaci da su
podijeljeni stavovi o tom odnosu. Vodenje se shvata kao klju¢na funkcija menadzmenta,
ali i kao komplementarna koncepcija koncepciji menadzmenta, izrazito oslonjena na
ljudske potencijale. U brojnim teorijskim izvorima iz ove oblasti koncept menadZzmenta
se poklapa ili je pak nadreden pojmovima vodenja (engl. leadership) (njem. Fiihrung)
i rukovodenja (engl. administration) (njem. Leitung), ali ima i primjera da je vodenje
krovni termin za upravljanje i rukovodenje. Pod vodenjem se najceS¢e podrazumijeva
ostvarivanje uticaja na akcije drugih prilikom njihovog postizanja pozeljnih ishoda, dok
je upravljanje ucinkovito (o)Cuvanje trenutnih organizacijskih obrazaca. Rukovodenje
se negdje povezuje sa zadacima nizeg nivoa (evropska praksa), a negdje se posmatra
kao krovni termin za vodenje i upravljanje (ameri¢ka praksa). Cinjenica je da vodenje,
rukovodenje 1 upravljanje zasluzuju jednaku paznju ukoliko obrazovne institucije
zele ostvarivati ciljeve 1 efikasno postizati odgovarajuce ishode. Razlic¢iti konteksti i
razli¢ito vrijeme ¢e stavljati akcent na jedno, drugo ili trec¢e (prema, Bush, 2011). U
ovom radu smo posli od koncepta menadzmenta (upravljanja) koji integriSe vodenje i
rukovodenje, jer se od direktora i menadzment timova obrazovnih institucija o¢ekuje, ne
samo da brinu o ,,ustaljenim organizacionim obrascima i aktivnostima®, o ostvarivanju
svakodnevnih zadataka usmjerenih na koordinaciju i podsticanje zaposlenih, ve¢
1 0 ostvarivanju vizije obrazovne organizacije kao zadatka najviSeg nivoa. Glavna
preokupacija (polazna i zavrSna tacka) menadzmenta u obrazovanju moraju biti svrhe,
ciljevi i1 ishodi obrazovanja, dok su upravljacke procedure i obrasci, usmjeravanje i

podsticanje zaposlenih, samo mehanizmi u sluzbi glavnih preokupacija.

Iz vojnog, proizvodnog i privrednog podru¢ja, menadzment se postepeno ,,useljavao
u sva druga podrucja ljudskog rada, a znacaj menadzment saznanja i zakonitosti su
uvidjele sve djelatnosti, medu kojima i obrazovna. O¢igledno je da se njegova primjena u
pojedinim djelatnostima imenuje nazivima tih djelatnosti, te je tako nastao i menadzment
u obrazovanju ili obrazovni menadzment (kao pojam, praksa, proces, disciplina,
profesija). Menadzment u obrazovanju se odnosi na primjenu karakteristika i funkcija

menadzmenta u obrazovnoj djelatnosti — na svim nivoima obrazovne djelatnosti, na



nivou sistema obrazovanja, obrazovne organizacije/institucije, obrazovnog procesa
(Alibabi¢, 2002). Odredenje menadZzmenta ,,prevedeno® na podrucje obrazovanja, znaci
koordinaciju ljudskih i materijalnih potencijala kako bi se postigli ciljevi postavljeni
(eksplicitno i implicitno) u koncepcijama, strategijama, projekcijama obrazovanja.
Pri tom se naglaSava da se primjena obrazovnog menadzmenta operacionalizuje kroz
upravljanje, rukovodenje i vodenje sistema obrazovanja i njegovih podsistema (Stanicic,
2011). Paralelno sa afirmacijom menadzmenta u obrazovanju, pojavila su se 1 njegova
osporavanja, zasnovana na tvrdnji da su menadzment i obrazovanje dva nespojiva
fenomena ili procesa. Sintagma menadzment u obrazovanju se sastoji od dva centralna
termina obrazovanje, koje cilja ka autonomiji i slobodi uma i termina menadzment, koji
dolazi iz privrede i koji je sinonim za ,,vladavinu novca* (Pigisch, 2010: 12). Upravo
ovo 1 ilustruje naglasavanu nespojivosti dva navedena fenomena. Tome u prilog se
naglasava da ,,menadZerizam* nije u skladu sa obrazovnim (Skolskim) vrijednostima
1 sadrZajima; da nacin na koji se stvara odnos moci u obrazovanju nije u skladu sa
demokratskim nacelima kakva se ocekuju u obrazovanju; da se sadrzaj rada obrazovnih
organizacija bitno razlikuje od trziSno orijentisanih; da je ideja trziSta na kojoj pociva
menadzment, strana i Stetna shvatanju obrazovanja; da menadzeri po pravilu uzivaju u
svojoj moc¢i zanemarujuci moralna nacela, Sto se kosi sa obrazovnim vrijednostima; da
vertikalna odgovornost kod zaposlenih u Skoli pobuduje nepovjerenje i nezadovoljstvo.
Upravo zbog navedenog je neophodno da direktori budu samo prvi medu jednakima,
a nikako menadzeri (Everard, Morris, prema Stanici¢, 2011). Uprkos osporavanjima
i evidentnim razliCitostima obrazovne i privredne djelatnosti, ne moze se negirati
mogucnost i potreba menadzmenta u obrazovanju, jer je i u obrazovnoj organizaciji
neophodno planirati, organizovati, povezivati i koordinirati, razvijati i vrednovati
ljudski potencijal i materijalne resurse da bi se poboljSao ucinak i unaprijedio ukupni
doprinos obrazovne djelatnosti i organizacije. “Od dobrog menadzmenta zavisi uspjeh
i konkurentnost same organizacije, ali i produktivnost i inovativna snaga drustva —

posebno u danasnjim nesigurnim vremenima*® (Zech, 2010: 12).

Kriti¢ari menadzmenta u obrazovanju su svoje kritike bazirali uglavnom na nespojivost
prirode i sustine menadzmenta (ekonomski i biznis orijentisanog) sa centralizovanom
prosvjetnom politikom koja je usmjerena samo na sistem formalnog/Skolskog
obrazovanja, u okviru koje je Skola rigorozno kontrolisana institucija u kojoj ostaje
malo prostora za inovativno vodenje i menadzment. Medutim, (pod)sistem obrazovanja
odraslih predstavlja svojevrsno ,,obrazovno trziste” kojim je neophodno upravljati
koriStenjem nauc¢no zasnovanih nacina i obrazaca. Stoga i ne nailazimo na osporavanja
potrebe implementiranja menadzment modela u obrazovanje odraslih. ,,Menadzment

u obrazovanju odraslih bi trebao biti definisan kao profesionalno djelovanje za



ostvarenje inovativne i eficijentne usluge koja sluzi poducavanju i ucenju odraslih
osoba. Menadzment u obrazovanju odraslih obuhvata analizu i pripremu, planiranje i
organizaciju, odluku i realizaciju kao i kontrolu u¢inka obrazovnih aktivnosti* (Merk,
2006: 26). Menadzment u obrazovanju odraslih se moze posmatrati i proucavati na
vi$e nivoa, na nivou (pod)sistema obrazovanja odraslih, na nivou obrazovne institucije/
organizacije kao strukturalnog elementa tog sistema, na nivou procesa obrazovanja
odraslih (Alibabi¢, 2007), a predmet nase istrazivacke paznje bi¢e menadzment u

organizaciji (ustanovi ili instituciji) za obrazovanje odraslih.

Polazenje od nacdela savremenih teorija organizacije, prije svih od teorije sistema
i kontingencijske teorije, u proucavanju modela menadZmenta u organizacijama
za obrazovanje odraslih, dovodi do uocavanja i isticanja sprege ili povezanosti
menadzment modela sa (pod)sistemima organizacijske okoline. Rezultati prouc¢avanja
okoline organizacije su nas i opredijelili za izbor odredenih faktora vanjskog i
unutrasnjeg okruzenja/okoline organizacije, ¢ija povezanost sa izborom i primjenom
menadzment modela u organizaciji moze biti relevantna (Alibabi¢, 2002). Izvjesno
je da odlike obrazovnog okruzenja odreduju osobenosti menadzmenta u organizaciji.
Sistem obrazovanja odraslih u izrazito promjenjivom okruzenju (kakvo je danas),
predstavlja svojevrsno ,,obrazovno trziSte” — obrazovni prostor na kojem se odvijaju
procesi obrazovne ,,ponude i potraznje*. Odgovori na ,potraznju“, odnosno na
izrazene obrazovne potrebe odraslih se mogu dobiti u organizaciji za obrazovanje
odraslih kroz ponudu obrazovnih programa, oblika i aktivnosti, jednom rije¢ju —
obrazovnih vrijednosti. Decentralizacija i1 liberalizacija u obrazovanju kao glavna
,reformska pitanja“ u zemljama u tranziciji, stvaraju takvo okruzenje u kojem se
moze procjenjivati uticaj viSe tipova regulative - administrativne, profesionalne i
trziSne. Komparativna istrazivanja su pokazala da su sve uspjesno izvedene reforme
respektovale princip liberalizacije - privatizacije i trzi§ne orijentacije u obrazovanju
(Rado, 2001), te je sasvim izvjesno da se sliCan, ili isti scenarij sprovodi u reformama
koje su jos uvijek u toku. Za oc¢ekivati je da je trziSna orijentacija prisutna u obrazovanju
odraslih (ali sve vise i u obrazovanju djece i mladih). Kako ,,obrazovno trziste* ne bi
postalo haoti¢no, (Sto bi znacilo pretvaranje sistema u svoju suprotnost), neophodno
je da budu adekvatno definisani odnosi svih strukturalnih elemenata sistema (odnos
formalnog i neformalnog obrazovanja, privatnog i javnog, odnos obrazovanja i trzista
rada...), da proces kompetitivnosti u oblasti obrazovne ponude bude utemeljen na
nacelima standardizacije, akreditacije i licenciranja (Alibabi¢, 2002). Sagledavanje
sistema obrazovanja odraslih kao ,,obrazovnog trzista“, ukazuje na neophodnost izbora
i primjene adekvatne upravljacke paradigme u organizacijama za obrazovanje odraslih,

Sto se najveé¢im dijelom nalazi u opisu posla rukovodioca/menadzera i menadzment tima.



To pretpostavlja profesionalno pripremanje i kontinuirano profesionalno osnazivanje
rukovodilaca i menadzment timova (Alibabi¢, 2013). Uspjesnost u menadzmentu se
ne moze bazirati samo na ,,upravljackom® iskustvu. Na menadZzment izazove mogu
odgovoriti samo oni koji su spremni da prevazidu ,,jaz* izmedu teorije i prakse koji
predstavlja svojevrstan ,,gordijev ¢vor* menadzmenta u obrazovanju. ,,Prerezati ovaj
¢vor je moguce, ali samo razumijevanjem i respektovanjem relevantnih istrazivackih
nalaza i teorija. Relevantnost teorije za dobru praksu nije potrebno posebno dokazivati.
Ukoliko prakti¢ari izbjegavaju (ignorisu) teoriju, onda kao vodi¢a u svom djelovanju
imaju samo iskustvo, a ono svakako nije dovoljno, iako moze biti korisno. Rukovodioci
cesto svoje odluke objasnjavaju ,,zdravorazumskim* razlozima. Medutim, takve
pragmati¢ne odluke Cesto su temeljene na implicitnim teorijama. MenadZeri djeluju
u skladu sa svojim stavovima formiranim kroz iskustvo, ali mogu mnogo uspjesnije
djelovati prihvatajuci teoriju utemeljenu u zbiljama prakse i naravno, postupajuci po
njoj. Teorija obezbjeduje ,,mentalne modele* i pomaze da se razumije priroda i u¢inci
prakse (Leithwood et al, prema Bush, 2011). S obzirom da je menadzer ,,stub* svake
organizacije (Zech, 2010: 19-22), neophodno je teorijsko snaZenje menadzera i clanova
menadZment timova u organizacijama za obrazovanje odraslih, koji samo kompetencijski

osnazeni mogu odgovarati na savremene menadzment izazove (Alibabi¢, 2013).

1.2. Organizacije za obrazovanje odraslih

Savremeni ¢ovjek zivi u svijetu organizacija, svoje aktivnosti obavlja u njima, kao $to
svoje brojne potrebe zadovoljava upravo u njima. Stoga ¢ovjek mora traZiti odgovore
na pitanja zasto i kako funkcioniSu organizacije, mogu li se mijenjati u pozeljnom
pravcu i pod kakvim uslovima. Djelimi¢ne odgovore valja potraziti u praksi, ali
prave i potpune odgovore mogu pruziti adekvatne teorije sa kojima se susre¢emo i u
andragoskoj literaturi (Alibabi¢, 2002). U literaturi koja se s nau¢nim pretenzijama bavi
fenomenom organizacije, nailazimo na razlicita odredenja ili definicije i brojne njihove
sistematizacije. Rezultat konsultovanja izvora posvecenih pojmu ,,organizacija®, jeste
zakljucak da se organizacija sagledava u razli¢itim znacenjima. Hofmanovo odredenje
pojma organizacije je jedno od ¢eSce citiranih odredenja. On iznosi Cetiri shvatanja
organizacije — univerzalno, institucionalno, instrumentalno 1 strukturalno (Hoffmann,

prema Stanici¢, 2011):
e Univerzalno shvatanje organizaciju vidi kao sistem, kao jedinstvo uredenih
medusobno povezanih dijelova;

e [nstitucionalno shvatanje vidi organizaciju kao socijalni sistem, odnosno kao

instituciju;



Instrumentalno  shvatanje pod organizacijom podrazumijeva sistem
formalizovanih pravila s ciljem upravljanja aktivnostima unutar organizacije/

institucije (organizacija kao funkcija rukovodenja);

Radno diferenciranje pojedinih dijelova institucije 1 njihovo ciljno povezivanje

predstavlja strukturalno shvatanje organizacije.

Najveci broj znaenja organizaciji pridaje Lipi¢nik (Lipi¢nik, 1994) sagledavajuci je

kao ,,¢ovekovo delo* (pri ¢emu iskljucuje shvatanje organizacija kao prirodnih ili pak

tehnickih sistema). On navodi slijede¢a zna¢enja organizacije:

Organizacija kao sistem — kao zbir elemenata medusobno ciljno povezanih,
a elementi mogu biti samo ljudi, ili ljudi 1 tehnika zajedno. U svakom slucaju
¢ovjek je sastavni dio organizacije i njen tvorac. On je istovremeno i tvorac

pravila (materijalnih i eti¢kih) po kojima organizacija djeluje;

Organizacija kao proces stvaranja organizacionog sistema — kao proces
dizajniranja ili organizovanja u skladu sa pravilima i nacelima koja su prethodno

utvrdena (npr. konstituisanje organizacionih jedinica na nacelu podjele rada);

Organizacija kao aktivnost organizovanja u razlicitim druStvenim domenima,
kao npr. organizacija kao aktivnost organizovanja u prosvjeti, zdravstvu,

kulturi...

Organizacija kao konkretna organizaciona forma/oblik koji je nastao kao
posljedica aktivnosti ili procesa organizovanja, a S§to se ustvari odnosi na

organizaciju kao instituciju (Skolu, bolnicu, kompaniju...);

Organizacija kao opis stanja organizovanosti nekog odnosa (saradnje,
komunikacije...) u jednoj organizaciji/instituciji ili njenoj jedinici;
Organizacija kao naucna disciplina koja proucava 1 istrazuje organizaciju u

svim navedenim znac¢enjima.

Nasuprot navedenom multidimenzionalnom shvatanju organizacije, neki autori odreduju

organizaciju preko manjeg broja njenih znacenja, te tako organizaciju shvataju kao

postupak kojim se dijelovi povezuju u cjelinu i kao strukturu koja predstavlja ,,rezultat

postupka®, odnosno povezanost dijelova u cjelinu (Kapusti¢, prema Stanici¢, 2011).

Neku vrstu jezgrovite sublimacije 1 rezimea brojnih znacenja organizacije uglavnom

nalazimo u rje¢nicima, enciklopedijama i leksikonima. Tako se u Poslovnom re¢niku

na pojam organizacija (u opStem smislu) gleda kao na svjesno udruzivanje ljudi u bilo

kom podruc¢ju rada i Zivota s ciljem ostvarivanja odredenog zadatka sa odgovaraju¢im



sredstvima i1 s najmanjim mogu¢im naporima. U istom izvoru se termin organizacija
upotrebljava za oznalavanje procesa i rezultata organizovanja, institucije 1 naucne
discipline, pri ¢emu je posebna paznja usmjerena na razlikovanje organizacije kao
institucije 1 organizacije kao aktivnosti. ,,Organizacija kao proces i kao rezultat tog
procesa uvek predstavlja neki red; ona je sinonim za stabilnost i red u sistemu*
(Poslovni re¢nik, prema Stanici¢, 2011: 359). Analiza brojnih odredenja organizacije i
njihovih sistematizacija pruza osnovu za nase videnje organizacije kroz tri segmenta ili
pravca, odnosno kroz uglavnom tri znacenja — procesnom, institucionalnom/sistemskom
i disciplinarnom. Drugim rijeCima, pod organizacijom podrazumijevamo proces
(organizovanje) stvaranja organizacionog sistema pa ¢ak i njegovo samo funkcionisanje
(organizacija kao funkcija upravljanja sistemom ili institucijom); pod organizacijom
podrazumijevamo instituciju/sistem (Sto predstavlja rezultat organizacije kao procesa);
pod organizacijom podrazumijevamo 1 naucnu disciplinu koja proucava fenomen
organizacije u svim njenim znacenjima. U naSoj istrazivackoj studiji organizaciju smo
posmatrali kroz jedno od znacenja, i to kroz institucionalno, §to znaci da smo pod
organizacijom podrazumijevali konkretnu organizacionu formu, odnosno socijalni
sistem. Treba naglasiti da je realna organizacija mnogo sloZenija od njenog sistemskog
modela, jer teorija sistema (kao teorijski kontekst sistemskog modela) ne integriSe
znacaj okruzenja u postavljanju koncepcijske osnove funkcionisanja organizacije.
Uspjesno sagledavanje i rjeSavanje realnih organizacionih problema moguce je samo
uz dobro poznavanje okruzenja ili okoline organizacije, $to moZe obezbjediti primjena
kontingencijske teorije, koja polaze¢i od teorije sistema uz afirmaciju situacionog
pristupa, uvazava okolinu organizacije, kao i druge uslove (kontingencijske faktore) u

kojima organizacija djeluje (Alibabi¢, 2002).

Postoje mnoga razmisljanja 1 teorije o organizacijama, od tradicionalnih
birokratsko-teorijskih pristupa, do operativno-teorijskih, situacionih, strukturalnih,
neoinstitucionalnih, organizaciono-kulturoloskih i mnogih drugih (Kieser, Ebers, 2006).
Nije rijetkost da se u istrazivanju polazi od sistemsko-teorijske paradigme i organizacije
posmatraju kao formalizirani socijalni sistemi, kao rekursivne komunikacione mreze
odluc¢ivanja koje naizmjeni¢no tvore zajedniCke premise, kako bi svoje odluke
usmjeravale u odredenom smjeru (Luhmann, 2000). lako organizaciju mozemo
posmatrati kao jedan formalizovani socijalni sistem, u tom se sluc¢aju ne radi o jednom
fiksnom entitetu, nego o jednoj temporalnoj formi, koja se svakodnevno reprodukuje
u novim procesima i stvara svoj identitet kroz razne sinergetske mehanizme (Weick
1998, prema Zech, 2010).
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Organizaciju kao socijalni sistem karakteriSe jasna granica prema okruzenju koju
odreduju sami ¢lanovi organizacije, a njena osnovna obiljezja ili ,,sastavnice* su (Zech,
2010):

1. pravila, odnosno jedan specificno ureden sistema pravila koji sluzi za

funkcionisanje same organizacije,

2. relacije ili komunikacije (tj. rekursivne mreze odnosa unutar same organizacije,

koje nastaju kao rezultat komunikacije u organizaciji) i

3. odluke unutar same organizacije.

Willke ukazuje na to da su vaze¢i sistemi pravila oni, koji u jednoj organizaciji
definiSu kvalitetu socijalnih procesa. Ovi sistemi pravila postavljaju relevantne
kriterije te postavljaju mrezu Sina po kojima mogu da se kre¢u vozovi komunikacija
u samoj organizaciji, dok bi u slucaju odstupanja svi ovi vozovi ispadali iz tih
Sina (Willke, prema Zech, 2010). Tako pravila jedne organizacije nastaju u praksi
djelovanja pojedinaca, uspostavljena pravila postaju jasna logika funkcionisanja jedne
organizacije i nisu vezana za odredenog pojedinca, te tako vaze i u sluc¢aju promjene
samog personala. Pravila funkcionisanja jedne organizacije uti¢u na djelovanja i odluke
svih u organizaciji. Ta pravila su sklop o¢ekivanja, koja su usmjerena na ponasanje
svakog pojedinca u organizaciji. Odstupanja od ovih pravila su mogucéa, ali za svakog
pojedinca mogu da nose i odgovarajuce posljedice. Smisao pravila lezi u tome da se u
slucaju oc¢ekivanih situacija definiSu odgovarajuée premise odlu¢ivanja, kako bi se u
slucajevima pojave odgovarajuce situacije, moglo reagovati i odlucivati brzo, jasno i
pravedno u smislu definisanih pravila (ibidem). Pravila sistema ¢ine temeljnu strukturu
njegove samokontrole. Sistemsko-teorijska koncepcija jedne organizacije omogucava
da tac¢no razlikujemo koji udio u konstrukciji stvarnosti imaju osobe, a koji sistemi

pravila.

Sistem pravila u organizaciji sadrzi pravila razli¢itih nivoa:

- Formalna pravila u organizacijama su manje ili viSe sva pravno obavezujuca pravila
ponasanja onako kako su definisana u dokumentima i statutu. Iskustveno gledano ova
pravila mogu biti aktuelna 1 smislena, ili pak zastarjela, ali se u svim slu¢ajevima mora

postupati po njima ukoliko se zele izbjeéi sankcije sistema u kojem se djeluje.

- Neformalna pravila nastaju u praksi i svakodnevici same organizacije, a to su
uglavnom pravila ophodenja medu zaposlenima prilikom izvrSavanja svakodnevnih
radnih zadataka. Neformalni mehanizmi koordinacije u organizacijama mogu biti

funkcionalni ukoliko se npr. iskusni zaposlenik ne pridrzava uvijek uputa nadredenog
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inzenjera koji recimo nema puno iskustva u samoj praksi. Medutim, oni mogu biti
i disfunkcionalni, jer pojedinci u sistemu mogu naskoditi cijelom sistemu ukoliko

nastupaju sami i pri tome veoma subjektivno.

- Latentna pravila su naime one strukture o¢ekivanja u jednoj organizaciji, koja
odreduju njeno funkcionisanje, ali kojih zaposleni ne moraju biti nuzno svjesni.
Takve nesvjesne strukture jedne organizacije zovemo njenom latentnom gramatikom
funkcionisanja, analogno ¢injenici da mnogi ljudi (ili ve¢ina njih) pricaju svoj maternji
jezik gramaticki ispravno, a da pri tome nisu svjesni gramati¢kih pravila. Gramatika
djeluje 1 bez svjesnog truda onog koji govori. Isto tako i latentna pravila mogu da uti¢u
na rad i djelovanje jedne organizacije. Ova latentna pravila za organizaciju ne moraju
biti Stetna, ¢ak Sta visSe mogu biti veoma korisna, ali isto tako mogu da ogranice daljnji
razvoj (Zech, 2010).

Socijalne sisteme karakteriSu specifi¢ne relacije koje se na operativnom nivou stvaraju
kroz komunikaciju. Komunikacija je uvijek usmjerena i u sluzbi je relevantnosti samog
sistema, a ta relevantnost se moze nalaziti u okruzenju sistema ili u samom sistemu.
Temeljne razlike medu organizacijama pocivaju upravo na specificnostima u relaciji/
komunikaciji sa elementima unutrasnjeg i vanjskog okruzenja, $to autor Zech naziva
kodom (Code) organizacije koji odreduje njenu orijentaciju (ibidem). ,,U privredi se
taj kod orijentiSe na kupovnu mo¢, u religiji na vjeru, a u obrazovnom sistemu na
ucenje* (ibidem: 14). Stoga se obrazovne organizacije razlikuju u tome ,,Sta je moguce
prenijeti, a Sta ne kada je u€enje u pitanju®, dok je gledano sa strane polaznika razlika
u tome ,,Sta mogu nauciti, a Sta ne* (Kade, prema Zech, 2010). Organizacije sa svojim
specificnim kodom kao filterom relevantnosti skeniraju svoje okruzenje i odlucuju na
Sta ¢e da reaguju, a Sta ¢e da ignoriSu. Nakon toga 1 na osnovu svog koda, organizacije
razvijaju svoju vlastitu takozvanu specijalnu semantiku - poseban jezik jedne
organizacije u kojoj se njen kod postepeno razvija i u kojoj dolazi do harmonizacije
sistema pravila, oCekivanja 1 nacCina odlu¢ivanja. Na osnovu te specijalne semantike,
organizacije stvaraju svoj odnos prema okruzenju. Organizacije u tom slucaju reaguju
samo na promjene u okruZenju koje odgovaraju njenom kodu, a ignoriSu sve ostalo
Sto se deSava u okruzenju, odnosno sve ono $to nije relevantno za samu organizaciju.
Upravo na ovom ,,ograni¢enju® i poc¢ivaju specifi¢nosti organizacije na polju njihovog
djelovanja (Zech, 1999).

Nacini odlucivanja, odnosno odluke su osnovna obiljezja jedne organizacije. Na
odlucivanje 1 odluke uticu interne strukture i pravila. Sa jedne strane, na te odluke utice

kod same organizacije odnosno specijalna semantika te organizacije. Sa druge strane
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odluke doneSene u proslosti ¢ine premise za sve slijedece odluke u organizaciji, $to znaci
da organizacije imaju tendenciju da posStuju nacine odlu¢ivanja iz dosadasnje prakse
odnosno da donose odluke koje ¢e odgovarati dosadasnjim odlukama. Sva odstupanja od
ovog nacina jacaju interni pritisak legitimnosti. Ovakav nacin odlu¢ivanja moze dovesti
do toga da recimo eksterni prosmatraci uoce velike razlike izmedu potreba okruzenja
1 odnosa, odnosno orijentacije same organizacije. Pojam okruzenje se uvijek odnosi
na okruzenje odredenog i posmatranog sistema i sve dok okruzenje to toleriSe, neki
sistemi mogu prezivjeti u njemu. DeSava se da eksterni posmatraci neke organizacije
npr. obrazovnog sistema opisuju kao konzervativne, zatvorene ili manje spremne za
ucenje 1 promjene. Te organizacije medutim imaju vjerovatno sasvim drugaciju sliku
o sebi. Interni na¢in donoSenja odluka u kontekstu upravljanja organizacijom zavisi
dakle od mnogih razli¢itih uslova. Treba re¢i da upravljanje socijalnim (jednologic¢kim)
sistemima ne moze uvijek biti direktivno (sa direkcijom okruzenja). U zavisnosti od
tipa organizacije, ocekivanog u¢inka same organizacije i njenog odnosa sa okruzenjem,
postoje razli¢iti na¢ini upravljanja organizacijom. Vojne formacije u kriznim situacijama
ne bi bile uopste upotrebljive ukoliko bi stil rukovodenja bio baziran na sporazumu i
konsenzusu. Organizacije koje moraju da ispune maksimalan u¢inak pouzdanosti kao
hitne pomoc¢i, vatrogasna drustva i nuklearne elektrane su maksimalno orijentisane na
pouzdane strukture i mehanizme upravljanja. Suprotno njima, organizacijama poput
recimo centara za mlade se moze upravljati dosta fleksibilnije i na osnovu uvazavanja
misljenja mnogih faktora same organizacije. Privredne organizacije koje zavise od trzista
se teSko mogu udaljiti od svog direktnog okruzenja kao $to to mogu neka udruzenja ili
savezi, koji se finansiraju kroz ¢lanarinu svojih ¢lanica. Postrojenjima za proizvodnju
se, naravno, upravlja na sasvim drugaéiji naéin od recimo pozorita ili opera. Skole sa
svojim nastavnim kadrom, mogu da sebi priuste mnogo vise slobode nego recimo neka

profesionalna udruzenja.

Opste teorije organizacije i sistema (na koje smo se u prethodnom tekstu pozivali) mogu
biti primjenjive u zavisnosti od razli¢itih sistema odnosno vrsta organizacija, a time i u
obrazovnom sistemu uopsteno odnosno u organizacijama za obrazovanje odraslih kao
specificnom tipu organizacije. Uprkos bogatoj struc¢noj literaturi za razlicite aspekte
obrazovanja odraslih, andragogija kao nauka jo§S uvijek nije razvila konzistentnu
teoriju organizacije. Specifi¢na teorija o organizacijama za obrazovanje odraslih sa
svojom specificnom logikom funkcionisanja (koja organizacije za obrazovanje odraslih
razlikuje od drugih tipova organizacija), jo$ uvijek nije u potpunosti konstituisana.
Zbog toga ¢emo se u nastavku baviti postoje¢im nau¢nim polaziStima u razmatranju

organizacije za obrazovanje odraslih.
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Na neophodnost povezivanja andragoSke i organizacione nauke u cilju konstituisanja
andragoskih organizacionih teorija, ukazala je Alibabi¢ u studiji “Teorija organizacije
obrazovanja odraslih” (Alibabi¢, 2002). U navedenoj studiji su elaborirane teorijske
refleksije na organizaciju obrazovanja odraslih sa posebnim osvrtom na teoriju sistema i
kontingencijsku teoriju. Na temelju sagledavanja organizacije na podrucju obrazovanja
odraslih u svjetlu jedne od modernih teorija organizacije — teorije kontingencije,
autorka je zakljucila da su kontingencijski faktori (okolina, strategija, tehnologija,
starost, veli¢ina, mo¢) odredujuéi za organizacionu strukturu organizacije/institucije
za obrazovanje odraslih. “Oni deluju kumulativno, pa je tesko razluciti i konkretizovati
pojedinacni uticaj svakog faktora, ali se ¢ini da okolina ima najznacajniji uticaj na
organizacijsku strukturu” (Alibabi¢, 2002: 22). Znacajno je istaci osnovne postavke
teorije kontingencije po kojima ne postoji jedan (najbolji) nacin struktuiranja institucije.
Ne postoji “idealna organizacija”, a pojam dobre i efikasne organizacije je relativan i u
zavisnosti je od identifikovanih kontingencijskih faktora. Svaka stereotipna i Sablonska
oraganizacija u obrazovanju odraslih, morala bi biti zamijenjena fleksibilnom, jer su i

kontingencijski faktori promjenjivi.

Obrazovnu organizaciju Kuper posmatra sa tri organizaciono - teorijska aspekta,
s aspekta teorije birokratije, teorije neoinstitucionalizma i koncepta organizacione
kulture. Teorija birokratije kao prvi organizaciono-teorijski pristup definiSe organizacije
kao racionalno korisne zatvorene sisteme, u Cijem fokusu se nalaze razmi$ljanja
o racionalizaciji samog djelovanja, dok teorija neoinstitucionalizma organizacije
posmatra kao otvorene sisteme, prijemcive za potrebe okoline. Gledano kroz prizmu
koncepta organizacione kulture, organizacije su integrisani sistemi, jer interes
organizacione kulture nije u opisivanju interne strukture ili strukturiranog vezivanja za
samo okruZenje, nego mnogo vise u stvaranju jednog unutrasnjeg samorazumjevanja.
Prema Kuperu, navedene teorije doprinose samo jednom fragmentiranom pogledu
na obrazovnu organizaciju. Razmi$ljanja o integrativnom povezivanju razlicitih
organizaciono - teorijskih koncepata jesu zanimljiva, ali utisak je da se na ovaj nacin ne
moze rijesiti teorija jedne obrazovne organizacije, odnosno organizacije za obrazovanje
odraslih. Stvaranje jedinstvene teorije za organizacije za obrazovanje odraslih, koja
je bazirana na posebnoj logici funkcionisanja tih organizacija, neophodno je bazirati
kako na postoje¢im organizaciono - teorijskim konceptima, tako i na specificnostima

tih organizacija (Kuper, 2001).

Istrazivanje Korbera (prema Zech, 2010) je bilo usmjereno upravo na specifi¢nosti
obrazovnih organizacija i na njihovo medusobno razlikovanje. Rezultati istrazivanja

pruzili su osnovu za razlikovanje organizacija za obrazovanje odraslih prema kriteriju
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institucionalnog statusa i kriteriju njihove funkcije i1 rezultata. U okviru organizacija

koje se razlikuju po svom institucionalnom statusu Korber razlikuje:

e javno priznate organizacije za obrazovanje odraslih,

e organizacije 1 udruzenja za obrazovanje odraslih od opsSte koristi koje nisu

javno priznate,
e komercijalne (privatne) organizacije za obrazovanje odraslih, te

e preduzeca i privredne subjekte.

U odnosu na funkciju 1 rezultate Korber razlikuje slijedece kategorije koje po njemu

mogu da pruze orijentaciju u danasnjem nepreglednom svijetu provajdera:

e stvarni provajderi obrazovanja odraslih (osnovna i jedina djelatnost je

obrazovanje odraslih),

e provajderi obrazovanja odraslih, ali i drugih aktivnosti (pored obrazovanja

odraslih postoje 1 ostale djelatnosti),
e provajderi koji se sporadi¢no bave obrazovanjem odraslih,
e provajderi koji se po potrebi bave obrazovanjem odraslih,
e provajderi koji se interno bave obrazovanjem odraslih,
e provajderi koji nude svoje resurse i usluge za obrazovanje odraslih, i

e provajderi bliski obrazovanju odraslih.

Rezultati navedenog istrazivanja udruZeni sa postoje¢im organizaciono - teorijskim
konceptima, mogu doprinijeti razvoju jedinstvene teorije za organizacije za obrazovanje
odraslih. Rezultati istrazivanja Zecha iz 2010. godine predstavljaju vrijedan doprinos
razvoju teorije organizacije obrazovanja odraslih, stoga ¢emo ih Sire predstaviti u nasoj
studiji>. Na uzorku od 5 organizacija za obrazovanje odraslih analizirani su podaci “na
koji na¢in ove organizacije vide sebe odnosno svoje okruzenje?”, te se tako doslo do
podataka o specifi¢nostima svake od njih. Ovdje je bitno napomenuti da su analizirani
tipi¢ni primjeri organizacija za obrazovanje odraslih (a ne sve vrste), tj. njihove strukture
analizirajuci vlastite slike o sebi. To implicira da su kategorije analize bile razlike koje

nastaju stvaranjem vlastite slike o sebi.

2 Nekoliko razloga je u osnovi naSeg izbora da posebnu paznju posvetimo rezultatima istrazivanja autora
Reiner Zech, koji su prezentirani u studiji ,,Organisation in der Weiterbildung . Ovo je jedno od rijetkih
studioznih istrazivanja na datu temu. Rezultati predstavljaju znacajan doprinos konstituisanju jedne
specifiéne organizaciono andragoske teorije. A poseban razlog je to Sto su teorijske postavke razvijane i
dokazivane ovim istrazivanjem, teorijski i empirijski usmjeravale nasu istrazivacku namjeru.
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Analizirano je pet organizacija:

1. Visoka narodna skola kao javno utemeljena i priznata ustanova,

2. javno priznati konfesionalni Centar za obuku kojiradi sa osobama sa invaliditetom,

3. nevladina organizacija, druStveno korisna organizacija koja se bavi obrazovanjem

iz oblasti psiho-terapije,

4. komercijalna, privatna organizacija za obrazovanje odraslih koja se bavi

informati¢ckom obukom,

5. te odjel za obrazovanje odraslih jednog velikog preduzeca.

“Vlastita slika o sebi” je obuhvatila brojne aspekte kao sto su: svrha organizacije,

ponuda, ciljne grupe, uspjeSnost ucenja, zaposleni, unutrasnji odnosi, odnosi sa

okruzenjem, samopoimanje...

Istrazivanje je provedeno pod pretpostavkom da organizacije transferirajuci vlastitu
sliku o sebi konstruiSu svoj vlastiti identitet. Organizacioni identiteti nisu dati nego
se sami moraju formulisati. Pomocu slike o sebi organizacija se predstavlja ka svom
unutrasnjem, ali i vanjskom okruzenju. Dekonstrukcija slike o sebi i njena rekonstrukcija
u nau¢nom prikazu iz perspektive posmatranja drugog reda pomogla je da se svaka
od istrazivanjem obuhvacenih organizacija svrsta u jedan od uobicajenih tipova

organizacija. Poredenje organizacija po pitanju nekih (odabranih) elemenata slike o

sebi predstavljeno je u tabeli 1.

Tabela 1: Poredenje 5 organizacija za obrazovanje odraslih (Zech, 2010: 60)

1 2 3 4 5
Organizacija Komunalna Konfesionalni Institut za Komercijalni Odjel za
Visoka narodna centar za obrazovanje centar za obrazovanje
Skola obrazovanje obrazovanje unutar
preduzeéa
Svrha Obrazovanje za Ostvarenje prava | Kvalifikacija Stru¢no Obrazovanje i
organizacije |sve, posebno na cjelozivotno liénosti u raznim obrazovanje iz obuka novog/
marginalizovane | ucenje za osobe sa | radnim kontekstima | oblasti informatike | mladog kadra
grupe invaliditetom i promocija za motivisane za preduzece
stanovnistva vlastitog psiho- polaznike i kao drustveni
terapeutskog pravca | sticanje zarade zadatak
Glavni Jacanje licnog Prenosenje znanja | PrenoSenje i jacanje | Omogucéavanje Osiguranje
obrazovni cilj | zadovoljstva i kompetencija za |kompetencija koje | profesionalnog buduénosti
i zivotnog rad u praksi doprinose jacanju | razvoja preduzeda i
standarda licnosti 1 boljem zaposlenih
odnosu sa okolinom

16



Obrazovni | Obrazovanjem Obrazovanjem Obrazovanjem Obrazovanjem Obrazovanjem
moto povecavamo licno | integriSemo jacamo i kao karijernim najboljih
zadovoljstvo i iskljucene oslobadamo vlastite | instrumentom osiguravamo
vlastiti zivotni kategorije potencijale postizemo buduénost
standard stanovniStva u profesionalni preduzeca i
drustvo razvoj i napredak | zaposlenih
na poslu
Crna mrlja | Poimanje uCenja | Visoko moralno  |Izrazena potreba za | Podcjenjivanje Fokusiranjem
je u direktnoj pravo na samopotvrdivanjem | tehnoloskog na samo
kontradiktornosti | integraciju osoba | vodi do deficita u neke (elitne
sa ciljnom sa invaliditetom je | zanemarivanja procesu ucenjai | polaznike)
grupom tj. Cesto zanemareno |impulsa i sugestija | poducavanja negira se
marginalizovanim | od strane drustva |izvana koji bi drustvena
strukturama tj. same privrede | trebali doprinijeti odgovornost
stanovnistva procesu ucenja za sve
Semantika | Semantika Religiozno- Psiho-terapeutska | Semantika Semantika u
harmoni¢nog moralna semantika usmjerena na sluzbi vlastitog
miljea srednjeg semantika u sluzbi | perfekcionizma trziste, tehnologiju | preduzeca
staleza drustva i vlastitu svrhu
stanovnisStva
Uobicajeni tip Porodi¢na Organizacija u Narcisoidna Funkcionalna Suverena
organizacije organizacija sluzbi drustva organizacija organizacija organizacija

Organizacije za obrazovanje odraslih su obrazovne organizacije 1 zbog toga je za
poredenje ovih organizacija logi¢no pitanje - kakvo shvatanje odnosno poimanje
obrazovanja i organizacije one imaju 1 u kakvom odnosu stoje ova dva pojma. Bitno je
jo$ napomenuti da se definisanjem semantike svih pet organizacija u vecini slucajeva

koristio jezik menadzmenta.

Poimanje obrazovanja. Visoka narodna Skola (1) obrazovanje vidi kao drustveni
zadatak koji doprinosi razvoju svakog pojedinca. Konfesionalni centar za obrazovanje
(2) posmatra obrazovanje kao moguénost integracije iskljucenih kategorija u drustvo.
Institut za obrazovanje (3) pod obrazovanjem podrazumijeva psiho-logicki samo-
perfekcionizam. Privatni centar za obrazovanje (4) smatra da stru¢no obrazovanje svakom
pojedincu omogucava profesionalni razvoj, pomocu kojeg se trziste rada osigurava sa
strunom 1 kompetentnom radnom snagom. Odjel za obrazovanje i usavrsavanje pri
preduzecu (5) Zeli da pomocu obrazovanja firmi i njenim zaposlenima osigura sigurnu
buduénost, te se u skladu sa svojim obrazovnim zadatkom smatra odgovornim kako
prema svojim polaznicima tako i prema drustvu u cjelini. Ovakvo poimanje obrazovanja
potvrdilo je i nase istrazivanje razli¢itih organizacija za obrazovanje odraslih. Ukoliko
bi se ova razliCita poimanja obrazovanja uporedivala sa Sirim pojmom obrazovanja koji
podrazumijeva, ili integriSe strucnu kvalifikaciju za privredu, licni razvoj za pojedinca
te socijalnu integraciju, onda bi se svih pet organizacija moglo pozicionirati na slijedeci

nacin — slika 1.
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Struéna
kvalifikacija

LiCni Socijalna
razvoj integracija

Slika 1: Pozicioniranje organizacija u odnosu na Siri pojma obrazovanja (Zech, 2010: 62)

Poimanje organizacije. Specificnosti organizacija za obrazovanje odraslih u ovom
istrazivanju su odredivana u rasponu izmedu formaliteta organizacije i pedagoske/

andragoske interakcije.
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tehnicko - funkcionalno
poimanje organizacije

personalno-interaktivno formalno-hijerarhijsko
poimanje organizacije poimanje organizacije

Slika 2: Pozicioniranje organizacija u odnosu na poimanje organizacije (Zech, 2010: 63)

Visoka narodna Skola (1) ovdje prakti¢no ne pravi nikakvu razliku: nastavni proces
vidi na isti nac¢in kao i samo upravljanje organizacijom tj. kao meduljudski interaktivni
proces. I kod konfesionalnog centra za obrazovanje (2) je eksplicitno vidljiv pojam
formalne organizacije: upravljanje se opisuje kao odnos sa ljudima u kojem dominiraju
respekt i poStovanje svakog pojedinca. Institut za obrazovanje (3) je svjestan da se nalazi
na konkurentnom trzistu i da se finansira iz vlastitih izvora, zbog cega se vlastitoj slici
o sebi kod ove organizacije za obrazovanje odraslih nazire hijerarhijski odnos, iako u
samom opisu upravljanja dominiraju pojmovi koji ukazuju na partnersko — li¢ne odnose.
Pored toga u vlastitom opisu je vidljiv i utisak, da je uprava u odredenim slucajevima
spremna da upotrijebi jasne mehanizme kako bi se postovale odluke i odredbe.
Poimanje organizacije kod privatnog Centra za obrazovanje (4) je jasno i precizno
tehnicki-funkcionalno odredeno: Centar se vidi kao privredni subjekt sa odgovaraju¢im
privrednim mehanizmima upravljanja. Odjel za obrazovanje i usavr$avanje (5) sebe
vidi kao dio velikog preduzeéa u kojem u skladu sa tim vaze isti instrumenti upravljanja

kao 1 u cijelom preduzecu. Ukoliko se ova poimanja predstave slikovito onda bi nastala
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tri pola u poimanju organizacije: tehnicko-funkcionalno, licno-interaktivno i formalno-

hijerarhijsko poimanje organizacije — kao Sto je prikazano na slici 2.

Dobijeni istrazivacki nalazi autora Reiner Zech (Zech, 2010) su omogucili da se
navedenih pet organizacija za obrazovanje odraslih predstavi 1 opiSe kroz uobicajene
tipove organizacija, a s posebnim akcentom na odnos organizacija/menadzment i

interakcija/andragogija:

Tip 1: Porodicna organizacija - Visoka narodna Skola

Porodi¢naorganizacijasvoje odnose gradinali¢nojosnovi, cijenec¢i posebno meduljudsku
toplinu 1 socijalnost. Iako su ove organizacije dio nekih nadredenih struktura (okruga,
grada, komuna i sl.) one rade dosta autonomno. Poimanje obrazovanja je integrativno,
organizacija je otvorena za sve 1 nikoga ne iskljucuje iz kruga potencijalnih korisnika
svojih usluga. Na obrazovanje se gleda kao na drustveni zadatak koji doprinosi razvoju
svakog pojedinca pa tako i druStva u cjelini. Kroz obrazovanje odraslih se zeli postici
li¢éno zadovoljstvo, blagostanje ali i bolji zivotni kvalitet, ali s obzirom na ciljne grupe
ovih organizacija ostaje upitno, da li i sami polaznici ovako vide i definiSu obrazovanje.
Pored toga upitno je da li se visoki zahtjevi za andragoskom profesionalnos¢u uvijek
provode usamoj organizaciji, ali i u nastavnom procesu. U svakom slucaju, stice se utisak
da se na ovim visokim zahtjevima permanentno insistira i da su sa njima transparentno
upoznati kako predavaci tako i sami polaznici. Ono §to je nedostajalo u izjavama kod
ove organizacije su osvrti na nuznost samog obrazovanja i motivaciju, $to se u zadnje
vrijeme sve ¢eS¢e pominje kao bitan preduslov uspjesnog ucenja. Sam menadzment
organizacije sebe vidi kao veoma profesionalan. Ova tvrdnja nije potkrijepljena
preciznim faktima i konkretnim opisima. Rukovodilac se viSe smatra osobom koja
upravlja ljudima i procesima, a manje kao rukovodilac samom organizacijom u Sirem
smislu rije¢i. Semantika ovog tipa organizacije odgovara harmoni¢nom miljeu srednjeg
staleza stanovniStva. Usredotoc¢enost na licne odnose — kako unutar same organizacije
tako i prema okruzenju (polaznicima, honorarnim predavadima, kooperacionim
partnerima) moze da omoguéi pouzdane i lojalne socijalne strukture. Kapaciteti
formalnog upravljanja organizacijom, drugim rije¢ima - profesionalni menadzment —

nisu u potpunosti iskoristeni.

S obzirom na nas$ uzorak istrazivanja u SR Njemackoj kratko ¢emo se osvrnuti na pravne
oblike organizovanja Visokih narodnih Skola u samoj Saveznoj pokrajini Bavarskoj.
Visoke narodne Skole se u Bavarskoj smatraju ,,Jokalnim nosiocima obrazovanja‘“ na

podrucju obrazovanja odraslih. Pravni osnov za rad visokih narodnih §kola u Bavarskoj
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¢ini Bavarski Ustav (Die Bayerische Verfassung) iz 1946. godine i Zakon za unapredenje
obrazovanja odraslih (Das Gesetz zur Forderung der Erwachsenenbildung) koji je jos$
01.09.1974. godine stupio na snagu.

U Bavarskoj postoje Cetiri pravna oblika organizovanja Visokih narodnih Skola:

a) Visoke narodne Skole kao lokalne sluzbe. Prema ovom formalnom obliku Visoke
narodne Skole su odjeljenje u gradskoj odnosno okruznoj upravi/administraciji.
Saradnici su zaposlenici lokalne zajednice, budzet im je integrisan u gradski

odnosno okruzni budzet.

b) Kao d.o.0. od opSteg drustvenog znacaja — ovdje su vlasnici lokalne zajednice,
gradovi ili okruzi, dakle, rije¢ je o komunalnom d.o.o. Rizik u slucaju
odgovornosti se kod ovog formalnopravnog oblika organizacije svodi na

minimum — na osnovni kapital.

c) Drustvo/udruzenje od opsteg drustvenog znacaja—iovdje suuupravu udruzenja
najcesce integrisane lokalne zajednice kao ¢lanovi udruzenja i lokalni politi¢ari.
Medutim, postoje i udruzenja (posebno kada je rije¢ o malim institucijama u
kojim se radi volonterski / u kojim je ¢lanstvo pocasno) u kojim sve funkcije
obavljaju uglavnom ili u potpunosti privatna lica. Kao kod formalnopravnog
oblika organizacije udruzenja je povezanost sa lokalnim zajednicama pravno
najmanja, u udruzenju uvijek odgovornost snosi uprava/predsjednik UO

udruzenja (Cak i ako je imenovan izvr$ni direktor).

d) Komunalna namjenska udruzenja — namjensko udruzenje je udruzivanje vise
lokalnih korporacija i institucija u skladu sa njemackim pravom. Osnova za
ovo udruzivanje je jedan zakon i/ili javnopravni ugovor kojim se obavezuju da
¢e zajednicki obavljati neki odredeni javni zadatak 1 posao —u ovom slucaju je
to obrazovanje odraslih. Namjenska udruZenja su najpoznatiji 1 najces¢i oblik
kooperacije izmedu lokalnih zajednica. Ova struktura je prije svega nastala
nakon donoSenja ,,presude u sluc¢aju Eichenauer* (Eichenauer Urteil), kako bi

se obezbijedilo financiranje Visokih narodnih Skola na lokalnom nivou.

U naSem istrazivanju smo kroz uzorak obuhvatili sve Cetiri vrste pravnog organizovanja
Visokih narodnih $kola. Najvecu financijsku sigurnost i sigurnost kod planiranja imaju
Visoke narodne Skole koje rade kao dio gradske ili okruzne uprave/administracije.
Najve¢i rizik kod planiranja imaju Visoke narodne Skole koje su organizovane kao

udruzenja, ali je istovremeno kod njih i najveca sloboda planiranja i strukturisanja rada.
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Tip 2: Organizacija u sluzbi drustva — Konfesionalni centar za obrazovanje

Meduljudski odnosi su veoma vazni i za tzv. organizaciju u sluzbi drustva. Na upravljanje
ovom organizacijom se gleda kao na meduljudski odnos zasnovan na poStovanju 1
respektu. Tvrdnja da se 1 ovom organizacijom upravlja na veoma profesionalan nacin
potkrijepljena je pojedina¢nim izjavama u vlastitom opisu u kojima je koriStena
terminologija iz oblasti menadzmenta, ali bez konkretnih primjera profesionalnog
upravljanja. U centru poimanja obrazovanja stoji moralno — idealisticki zadatak, jer se
kroz obrazovne aktivnosti Zele raditi korisne stvari za ciljnu grupu kojoj je potrebna
podrska, dok se uCenje smatra pravom na participaciju u mogucénostima koje pruza
drustvo. Obrazovnim ciljem se smatra prenoSenje kompetencija 1 vjestina koje su
primjenjive u danasnjoj praksi. Semantika same organizacije je u konotaciji sa moralom
1 u uskoj je vezi sa ideoloskim sistemom — u konkretnom slucaju religioznim. Vlastita
slika o sebi koja je u sluzbi dobro¢instva omogucava identifikovanje svih zaposlenih
sa tom slikom, te preuzimanje odgovornosti, visoku motivisanost te spremnost na rad
svih zaposlenih. Organizacija za obrazovanje odraslih kao organizacija u sluzbi drustva
se finansira od strane svog osnivaca 1 privatnim donacijama, te najvjerovatnije ne bi
mogla opstati ukoliko bi svoje obrazovne usluge nudila na komercijalnoj osnovi na

obrazovnom trzistu.

Tip 3: Narcisoidna organizacija — Institut za obrazovanje

Narcisoidne organizacije su one organizacije koje svoje mjesto na trziStu moraju same
izboriti, zbog ¢ega mozda postoji 1 mjeSavina ponosa na vlastiti rad i opreznosti da
budu previse otvorene i transparentne u otkrivanju svih detalja svog rada i poslovanja.
Ova organizacija na obrazovanje gleda kao na samoperfekciju licnosti, §to je veoma
kompatibilno sa obrazovanjem odraslih koje se bavi psiho-terapijom. Kako za samu
organizaciju tako i za polaznike svoj cilj vide u jacanju vlastitih potencijala te izgradnji
kompetencija koje doprinose jacanju samopouzdanja i vlastite li¢nosti. U samoj
organizaciji postoje interne hijerarhijske strukture, dok meduljudskim odnosima
unutar organizacije doprinose direktni li¢ni odnosi zaposlenih, cemu se pridaje velika
paznja. Ovu ¢injenicu potvrdili su 1 sami zaposleni kojima je veoma stalo do dobrih
meduljudskih odnosa unutar same organizacije. Organizacija je dala veoma malo
informacija o strukturama upravljanja navode¢i samo da se organizacijom upravlja
veoma profesionalno ne Stedec¢i rijeci hvale na svoj raun. Ideologija takozvanog

terapeutskog perfekcionizma se oslikava 1 u samoj semantici ove organizacije.
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Tip 4: Funkcionalna organizacija — Komercijalni centar za obrazovanje

Funkcionalna organizacija ima jasniju vlastitu strukturu sa hijerarhijski nadredenom
upravom, koja je odgovorna za profesionalan menadzment. lako se uvazavaju
sugestije, miSljenja 1 prijedlozi svih zaposlenih kod ovih organizacija je sasvim
jasno da kona¢nu odluku donosi rukovodilac. Poslovni ciljevi su jasno opisani 1
potkrijepljeni transparentnim brojkama. Kvalitet 1 profesionalizam su ciljevi koji se
podrazumijevaju 1 posebno se isticu u opisu organizacije. Organizacija je svjesna da
posluje na konkurentnom trzistu i nastoji da bude na samom vrhu medu konkurentnim
slicnim organizacijama. Same obuke su namijenjene motivisanim ciljnim grupama koje
teze ka svom profesionalnom razvoju. Osnovna orijentacija organizacije je fokusirana
na uspjeh kako za obrazovanje tako 1 za samu politiku organizacije. Funkcionalizam
kao pretpostavka uspjeha organizacije uti€e 1 na sam obrazovni proces. Semantika

organizacije je trziSno-privredna i ima jasnu i definisanu svrhu.

Tip 5: Suverena organizacija — Odjel za obrazovanje unutar preduzeca

Suverena organizacija posluje kao Odjel za obrazovanje i1 usavrSavanje u okviru
velikog preduzeca. Pozicija ovog Odjela u okviru hijerarhijsko-organizovane piramide
je konkretno odredena i Odjel je odgovoran direktno nadredenim strukturama u
preduzecu, a konkretno odgovara upravnom odboru koji odobrava budzet, te kojem se
podnose izvjestaji o ostvarenim ciljevima i uspjehu. Cinjenica da Odjel posluje u okviru
uspjeSnog preduzeca dodatno jaca samopouzdanje i suverenitet same organizacije.
U samom obrazovnom procesu se tezi rezultatima koji su uvijek iznad prosjeka.
Obrazovni cilj je viSe nego jasan - osigurati uspjeSnu buducnost preduzeca. Jasna
vizija organizacije podrazumijeva i koriStenje raznih instrumenata menadZzmenta, koji
su detaljno opisani. Medutim, u organizaciji su svjesni da menadZment i obrazovanje
imaju razliCite zadatke. Semantikom organizacije dominira orjentisanost na privredni
razvoj 1 uspjeh. lako se vodi racuna o socijalnoj strani u€enja, obrazovanje nije samo
sebi svrha, nego ono treba da omoguci kvalifikaciju osoblja za vecu produktivnost

firme. Budu¢nost vlastitog preduzeca se sagledava kroz obrazovni proces.

Organizacije za obrazovanje odraslih predstavljaju otvorene socijalne sisteme cija je
zajednicka misija omogucavanje ucenja i obrazovanja odraslih. I pored evidentnih
specificnosti, one su dio grupe socijalnih sistema i stoga su konfrontirane sa strukturalnim
promjenama u drustvu, te bi trebale raspolagati sa vlastitim organizaciono-teorijskim
odgovorima, jer je veliki broj znacajnih promjena u drustvu koje ne bi smjele biti
zanemarene. Medutim, gotova organizacijska rjeSenja koja su razvijena u drugim

sistemima 1 imaju karakteristike tih sistema ni u kojem slucaju se ne mogu prenositi
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na sistem obrazovanja odraslih, nego se teorija organizacije adekvatna za obrazovanje

odraslih mora potkrijepiti razlozima nastalim iz drustvene funkcije obrazovanja.

1.3. Organizacijsko okruZenje

Polaze¢i od postulata teorije kontingencije i moguénosti njene primjene u organizaciji
obrazovanja odraslih, istraZzivanja na koja smo se imali priliku osvrnuti u ovom radu,
ukazujudajeokolinailiokruzenjejedan od najvaznijih, akone inajvazniji kontingencijski
faktor u organizaciji obrazovne djelatnosti uopste i na svim nivoima — nivou sistema
obrazovanja, nivou obrazovne institucije i nivou obrazovnog procesa. Stoga su u
naSem istrazivackom konceptu apostrofirani i odabrani upravo ¢inioci vanjskog i
unutraS$njeg okruZenja organizacije za obrazovanje odraslih kao nezavisna varijabla. S
ciljem adekvatnog teorijskog zasnivanja i objasnjenja odabranih istrazivackih varijabli,

posebnu paznju u ovom dijelu rada smo posvetili ¢iniocima organizacijskog okruzenja.

Analiza okoline organzacije predstavlja prvi korak u procesu strategijskog menadzmenta,
a odnosi se na proces monitoringa (sa elementima kontrole) okoline kako bi se
identifikovali faktori koji mogu uticati na ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Okolinu
¢ini niz Cinilaca izvan 1 unutar organizacije koji bi mogli biti determinante uspjesnosti
organizacije. Poznavanje strukture okoline organizacije je neophodno kako bi se
izvr§ila analiza Cinilaca eksterne i interne okoline organizacije. U literaturi susre¢emo
razli¢ite kriterije prema kojima se moze vrsiti rasclanjivanje okoline kao npr. prema
sadrzini (ekonomsko okruzenje, politicko, tehnolosko...), prema stepenu uticaja (blize
i dalje ili neposredno i posredno), sa stanovista institucionalne regulative (normativno,
prohibitivno, liberalno), sa stanovista stepena povezanosti i mogucnosti razumijevanja
(slucajno rasporedeno, grupno strukturirano, turbulentno...) (Todorovi¢, prema Masi¢,
2001). Mi smo u naSem istrazivanju okolinu obrazovne organizacije ras¢lanili prema
kriteriju ,,stepen uticaja“ na dva, odnosno na tri distingtivna nivoa — nivoe vanjskog i
unutraS$njeg okruzenja, a potom vanjsko okruzenje na nivoe opste i neposredne okoline
(kao Sto je prikazano na slici 3). Analiza i predvidanje okoline organizacije predstavlja
istrazivacku kreativnu fazu u okviru procesa strategijskog menadzmenta, ¢iji rezultati su
premise o sadas$njim i budu¢im tokovima dogadaja i njihovim uticajima na poslovanje

1 razvoj organizacije.
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Slika 3: Organizacija, nivoi njene okoline i komponente nivoa

Danas se za te potrebe koristi metoda strateSke analize, poznata kao SVOT analiza
(Masi¢, 2001). U ovom kontekstu posebno naglaSavamo da se u naSem istrazivanju
ne bavimo analizom ¢iji bi rezultati bili u funkciji usmjeravanja razvoja konkretnih
organizacija. Pristup okolini kao nezavisnoj varijabli u nasem istrazivanju smo zasnovali
na paradigmi i modelu strategijskog menadzmenta, kako bismo identifikovali 1 grupisali
¢inioce okoline, a potom u procesu suceljavanja matrice Cinilaca vanjske 1 unutrasnje

okoline 1 matrice menadzment modela, pokusali saznati karakteristike odnosa okoline
1 menadzment modela.

1.3.1. Cinioci vanjske okoline

Medu istraziva¢ima koji su se bavili prou¢avanjem vanjskog ili eksternog okruzenja
postoje razliCiti pristupi u odnosu na to koje komponente ili ¢inioci predstavljaju
vanjsko okruzenje. Prema Masicu (Masi¢, 2001) opstu (posrednu ili dalju) okolinu

organizacije ¢ine slijedec¢e komponente:

e drustvena komponenta koja podrazumijeva podatke o krucijalnim drustvenim
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aspektima jednog drustva (pismenost i obrazovni nivo, druStvene vrijednosti,

nacin zivota, vjera, mobilnost stanovnistva...),

e politicka komponenta koja se odnosi na upravljanje drzavom, na platforme

politickih partija, na vladine stavove prema razli¢itim djelatnostima,

e zakonodavna ili pravna komponenta kojom se uspostavlja zakonodavni okvir za

sve ¢lanove drustva,

e te tehnoloSka komponenta koja predstavlja pokazatelje tehnoloSke razvijenosti u

konkretnoj okolini, a ekonomska pokazatelje ekonomskog razvoja.

Kako je prikazano na slici 3, a za potrebe naseg istrazivanja, opstu okolinu smo
operacionalizovali preko: obrazovne koncepcije, strategije, zakona, sistema, subvencija

i medunarodnih/nacionalnih problema i konflikata.

Neposredna ili bliza okolina organizacije je predstavljena preko komponenti koje
definiSu bazi¢ne uslove za rad organizacije i €ine je slijede¢e komponente ili ¢inioci:
demografska slika, privredni rast, ekonomska razvijenost, gusto¢a naseljenosti te

konkurencija.

Bitno je napomenuti da kod analize okruzenja uvijek moramo biti svjesni toga da je
buduénost velika nepoznanica, jer bi u suprotnom ona bila samo produzena sadasnjost.
Zbog toga se premise koje nastaju razvojem trendova koji uti¢u na organizaciju moraju

uvijek iznova provjeravati, kako bi ih potvrdili odnosno eventualno modifikovali.

1.3.2. Cinioci unutrasnje ili interne okoline

U menadZment literaturi se naglasava da pod Ciniocima interne okoline treba
podrazumijevati one ¢inioce 1 njihove karakteristike koji mogu predstavljati uslove za
dostizanje prednosti organizacije u odnosu na svoju konkurenciju. Tako se najcesce
navode sljede¢i setovi Cinilaca interne sredine: organizacioni, kadrovski, trzi$ni,
proizvodni, finansijski, a u posljednje vrijeme naglaSeni - tehnoloski. Za potrebe naseg
istrazivanja, ¢inioce interne okoline smo grupisali u Cetiri seta, kao Sto je prikazano 1

na slici 3, 1 to u:
1. opste organizacijske karakteristike,
komponente kulture organizacije,

komponente profesionalnog profila menadzera i

S A

komponente poslovanja organizacije.
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1.3.2.1. Opste organizacijske karakteristike

U set opstih organizacijskih karakteristika svrstali smo viziju, misiju 1 ciljeve
organizacije, veliinu organizacije, organizacionu strukturu, programsku orijentaciju,

te standarde kvaliteta.

Za kreiranje vizije, misije i razvojnih ciljeva odgovorni su stratezi organizacije —
menadZzment tim 1 vlasnici organizacije. Vizija, misija 1 ciljevi organizacije su usko
povezani — vizija je izvoriSte misije, a misija izvoriSte neposrednih i posrednih ciljeva
organizacije. ,,Vizijau poslovnom svetu znaci dalekosezni pogled i nov nacin reagovanja
na znacajne problema. Lider posmatra sadasnjost i vidi drugaciji put ka buduénosti tako
Sto odbacuje nacin kojim su stvari rjeSavane do tada i mastovito sagledava sve oblasti
posla® (Haas, Tamarkin, prema Masi¢, 2001: 194). Vizija predstavlja ,,ono $to moZze
biti“, najopstiji iskaz o namjeravanim pravcima razvoja, te stoga treba da je inspirativna,
izazovna i jasna. To je slika organizacije u buduénosti. Ona predstavlja izvoriste misije,
,onog $to se zeli biti u buduénosti. Izjava o misiji je kratak opis zbog ¢ega organizacija
postoji. U menadzment literaturi nailazimo na razne pristupe u odredivanju misije.
NajceSc¢e navodena odredenja su: misija je lista aspiracija organizacije; najopstija vrsta
cilja; svrha ili razlog postojanja organizacije; bazna komponenta koja organizaciji daje
identitet; komponenta koja odreduje filozofiju organizacije (Masi¢ 2001; Milisavljevic¢
2005; Yukl 2002) Moglo bi se zakljuciti da misija organizacije predstavlja ,,njeno
bazi¢no samoodredenje koje se sastoji od filozofije kulture, politike, vrijednosti,
vjerovanja i stavova, 1 njene svrhe postojanja“ (Masi¢, 2001: 196). Misija je izvoriSte
ciljeva organizacije koji bi trebali biti realni 1 mjerljivi. Ciljeve je moguce klasifikovati

na osnovu razlic¢itih kriterija, kao npr.:
e prema nivou organizacije (strategijski, takticki 1 operativni);

e prema moguénosti kvantifikacije (opipljivi ili kvantitativni 1 neopipljivi ili

kvalitativni);
e prema hijerarhijskom nivou (neposredni i posredni);
e prema planskom horizontu (dugoroc¢ni, srednjoro¢ni i kratkorocni);

e prema nivou drustvene odgovornosti (ciljevi usmjereni na brigu za klijente, na
brigu za zaposlene, na brigu za ekologiju, na brigu za druStvo u najopstijem

smislu, na brigu za ekonomski efekat) (ibidem).

Treba naglasiti da izjava o viziji, izjava o misiji, vrsta i struktura ciljeva zavise od

specificnosti konkretne organizacije, $to je potvrdilo i naSe istrazivanje.
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Velicina organizacije i organizaciona struktura su dva vrlo vazna kontingencijska
faktora, stoga smo u organizacijske karakteristike, koje bi mogle biti relevantne za
izbor menadzment modela, uvrstili upravo veli¢inu i strukturu organizacije. Ranija
istrazivanja su potvrdila znacaj faktora veli¢ine u organizaciji obrazovno - kulturnih
aktivnosti u preduzeéu/organizaciji, s jedne strane, kao i povezanost veli¢ine i strukture
organizacije, s druge strane (Alibabi¢, 2002). Najces¢i kriterij podjele organizacija
prema veli¢ini (u svim oblastima pa i u obrazovnoj) jeste broj zaposlenih, te se tako
dijele na velike, srednje i male. U velikim organizacijama organizacijska struktura je
diversifikovana, u njima postoje brojni sektori, odjeljenja i radne jedinice. U srednjim
je taj broj mnogo manji, dok malu organizaciju predstavlja samo jedna organizacijska

jedinica.

Na programsku orijentaciju organizacije za obrazovanje odraslih uti¢u mnogi ¢inioci
koje smo svrstali u vanjsko okruzenje, kako komponentne neposrednog tako i one iz
opSteg okruzenja. Programi koje nude organizacije za obrazovanje odraslih moraju biti
inovativni 1 odgovarati potrebama obrazovnog ali 1 trzista rada, kako bi pronasli svoj
put do krajnjih korisnika odnosno potencijalnih polaznika. Osim toga organizacije za
obrazovanje odraslih kod planiranja programa moraju voditi raCuna i o ostalim bitnim
faktorima bez kojih program nije moguce ponuditi na trziStu. Neki od tih faktoru su:
kompetentan nastavni kadar, adekvatan prostor 1 okruzenje za rad i u€enje odraslih,
odgovarajuca nastavna sredstva, vrijeme realizacije programa u zavisnosti od ciljne
grupe za koju je program namijenjen, cijena programa i sl. Koliko su svi ovi faktori
bitni za kreiranje programa govori 1 ¢injenica da se pojmovi kao $to su produkt, ponuda
te usluga u novije vrijeme sve ¢eSce koriste 1 kao sinonim za programe koji se nude
u organizacijama za obrazovanje odraslih. Ti programi imaju za cilj da odraslim
osobama omoguce sticanje 1 upotrebu znanja, kako bi ta novostecena znanja 1 vjestine
doprinijeli licnom odnosno profesionalnom razvoju pojedinca. Programi organizacija
za obrazovanje odraslih koje danas susre¢emo u praksi mogu biti formalni 1 neformalni.
Pojedini neformalni programi mogu biti verifikovani 1 odobreni od nadleznih vlasti
(ministarstva obrazovanja 1 resorna ministarstva), ¢ime takvi programi postaju javno
vazeci programi 1 na trziStu rada imaju javno vazec¢i karakter. Formalni programi koje
nude organizacije za obrazovanje odraslih se uglavnom odnose na osnovno 1 srednje
stru¢no obrazovanje odraslih, dok se kroz neformalne programe nastoje obuhvatiti
sve one oblasti bitne za Zivot 1 razvoj svakog pojedinca, a time 1 zajednice u cjelini.
S obzirom da su formalni programi Cesto zastarjeli, sadrZzajno neprimjereni odraslom
polazniku, u neskladu sa potrebama trziSta rada (bar kada je na$ region u pitanju),

a participacija odraslih u oblicima neformalnog obrazovanja uglavnom je opredijeljena
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njihovom sklono$¢u, interesima i iskustvom* (Kuli¢, Despotovi¢, 2005: 122). U
programe neformalnog ucenja i obrazovanja prije svega spadaju kursevi i obrazovne
ponude iz raznih oblasti: stranih jezika, informatike, rada, zdravlja, porodice, kulture,

politike, drustva, covjekove okoline, umjetnosti i dr.

Koncept osiguranja kvaliteta i primjene standarda kvaliteta je u zadnje vrijeme postala
veoma vazna tema obrazovnih politika u velikom broju zemalja. Obrazovanje treba da
ispuni svoje odredene ciljeve te doprinese privrednom razvoju drustva. Razni dokumenti
obrazovnih politika sve viSe poklanjaju paznju osiguranju kvaliteta u obrazovnom
procesu. Za osiguranje kvaliteta u obrazovanju odraslih postoje jo§ snazniji argumenti,
obzirom da je ovaj sektor u mnogim zemljama jos$ uvijek na marginama interesa i puno
manje u fokusu paznje od ostalih stubova (predskolsko, osnovno i srednjoskolsko,
te visoko obrazovanje) obrazovnog sistema. Pored toga sistemi obrazovanja odraslih
su Cesto razliciti, postoje razliCiti zakonski okviri ¢ak i unutar jedne zemlje (npr. SR
Njemacka, BiH), veoma $irok spektar provajdera u obrazovanju odraslih, razli¢iti na¢ini
finansiranja obrazovanja odraslih, nastavni kadar sa razli¢itim nivoom andragoskih
znanja i vjestina, neujednaceni programi, nestandardizovani uslovi rada, a postoje i
mnoge manjkavosti odnosno mnogo prostora za pobolj$anje kvalitete kada su u pitanju
upravljanje i rukovodenje, monitoring, evaluacija, savjetovanje, ljudski i drugi resursi,
komunikacija, marketing i sl. Sve gore navedeno su bili viSe nego bitni argumenti da se
u zadnje vrijeme u svim vaznim kako evropskim tako i svjetskim dokumentima vezanim
za obrazovanje odraslih tematizuje i unapredenje kvaliteta u obrazovanju odraslih,
kao recimo u ,,Obnovljenoj evropskoj agendi za obrazovanje odraslih® usvojenoj od
strane Vije¢a Evropske Unije 2011. godine ili recimo u UNESCO-vom ,,Belemskom
okviru za akciju® usvojenom u Brazilu 2009. godine. U tom vaznom dokumentu je
istaknuto da ,,kvalitet u u¢enju i obrazovanju predstavlja holisti¢ki, multidimenzionalni
koncept i praksu koja zahteva stalnu paznju i razvoj. Negovanje kulture kvaliteta u¢enja
odraslih zahteva odgovarajuci sadrzaj i odgovarajuée nacine pruzanja usluga, procene
potreba usmerenih na onoga koji uci, sticanje viSestrukih kompetencija 1 znanja,
profesionalizaciju nastavnika, obogacdivanje sredine za u¢enje i osnazivanje pojedinaca
i lokalnih zajednica® (Andragoske studije, 1/2010: 130). Medutim sertifikovani
standardi kvaliteta se veoma teSko primjenjuju u institucijama obrazovanja, posebno
u organizacijama za obrazovanje odraslih, jer iziskuju dodatna finansijska sredstva
koja su ionako u najvise slucajeva uvijek oskudna, dodatne ljudske resurse, vrijeme,
precizne rokove i sl. Jedan od naj¢esc¢ih sertifikata standarda kvaliteta ¢iju smo primjenu
uocili tokom naSeg istrazivanja bio je model EFQM (European Foundation for Quality
Management), pri ¢emu smo i upoznati sa velikim problemima u njegovoj primjeni. Na

poteskoce u primjeni ovog sertifikata standarda kvaliteta upucuje i autor Gnahs koji je
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prije 14 godina ukazao na probleme primjene ovog modela u obrazovanju, ¢ega smo bili
svjedoci i u toku naSeg istrazivanja. ,,Model EFQM razlikuje domene osposobljavanja i
rezultata. U domen osposobljavanja spadaju: menadzment, orijentacija prema saradniku,
strategija, resursi i procesi. U domen rezultata se svrstavaju zadovoljstvo saradnika
i klijenata, preuzimanje druStvene odgovornosti i ekonomski uspjeh. Sistematskom
primjenom modela EFQM se moze posti¢i ne samo poboljSanje navedenih dimenzija,
ve¢ 1 pretpostavka da se ostvari 1 poboljSa benchmarking. Do sada se model EFQM

tesko primjenjuje u institucijama obrazovanja‘“ (Gnahs, 2001: 14).

1.3.2.2. Komponente organizacione kulture

Prema kontingencijskoj teoriji organizacije, kultura predstavlja jedan od najznacajnijih
kontingencijskih faktora. Koncept organizacione kulture i klime postaje nezaobilazan u
razmatranju menadZmenta i razvoja organizacije. Zarad razumijevanja i unapredivanja
ponasanja zaposlenih, iz antropologije i sociologije je ovaj koncept prenijet u
organizacione nauke. U literaturi nailazimo na razli¢ite pristupe odredenju odnosa
izmedu kulture organizacije i organizacione klime. Mi smo pristalice misljenja da
pojam organizacione kulture integriSe i klimu organizacije. Organizaciona kultura i
klima determiniSu ponaSanje svih zaposlenih pa i menadZment tima i menadzera.
Upravo zbog toga smo je uvrstili u korpus istrazivackih varijabli u naSem istraZzivanju

te slijedi detaljniji osvrt i na ovaj fenomen.

U literaturi postoji visok stepen slaganja da je “dogadaj koji je skrenuo paznju na
fenomen organizacione kulture uspjeh japanskih preduzeca, tacnije njihov bum
na svjetskom trzistu®“ (Obradovi¢, Cvijanovi¢, Lazi¢, 2003: 52). Zakljuceno je da
prednost japanskih organizacija nad ameri¢kim nije u kvalitetu i dostupnosti resursa,
veceg kapitala, jeftinije radne snage i sl., ve¢ da se ona nalazi u specificnom nacéinu
razmiSljanja i ponasanja japanskog menadzmenta, na¢inu medusobne komunikacije,
donosenja odluka i posvecenosti filozofiji 1 misiji organizacije. To potvrduje i izjava
Fujisawe (jednog od osnivaca Honda Motor Company), kako su ,,praksa japanskog
i americkog menadzmenta u 95 procenata iste, i kako se razlikuju u svim vaznijim

pitanjima’* (Moji¢, 2010: 6), Sto bi znacilo da se razlikuju po najvaznijim pitanjima

koja se odnose na razmisljanja i ponasanja japanskog menadzmenta.

U ovom radu pod pojmom organizacione kulture podrazumijevamo ,,sistem pretpostavki,
vjerovanja, vrijednosti i normi ponaSanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili i
usvojili kroz zajednicko iskustvo i koji usmjeravaju njihovo misljenje i ponasanje*

(Janiéijevi¢, 1997: 42). Prema pomenutom autoru (ibidem: 40-42), mozemo razlikovati
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Sest najvaznijih karakteristika organizacione kulture: sadrzaj, njen socijalni karakter,
efekte organizacione kulture, nacin nastanka, stabilnost i odrazavanje, i kao posljednju

- njenu jedinstvenost, tj. specificnost.

Sadrzaj organizacione kulture predstavljaju znacenja koja ¢lanovi organizacije pridaju
stvarima, dogadajima 1 pojavama. NajCeSca podjela sadrzaja organizacione kulture
jeste na kognitivne 1 simboli¢ke elemente. Kognitivni elementi organizacione kulture
obuhvataju: vjerovanja, vrijednosti, ocekivanja, pretpostavke, etiku, osjecanja, znacenja,
neformalna pravila, nacin misljenja, pogled na svijet, stavove, klimu, posvecenost,
identitet, ideologiju, norme, duh organizacije, zajednicku viziju i zajednicka o¢ekivanja
pripadnika neke organizacije (Janicijevi¢, 1997: 48). Ovom listom su obuhvaceni
razli¢iti elementi koji postoje ,,u glavama* zaposlenih 1 koji se ne mogu direktno 1
objektivno istraziti, ve¢ o njima zaklju¢ujemo 1ili indirektno (preko nekih njihovih
manifestacija) ili sa niskim stepenom sigurnosti (npr. kod mnogih navedenih elemenata
nismo sigurni da li smo dobili iskrene ili socijalno pozeljne odgovore). Ono Sto dodatno
otezava istrazivanje ove pojave jeste ¢injenica da se kognitivni sadrzaj javlja na vise

nivoa: vidljivom, nagovijeStenom i nesvjesnom.

U drugu grupu sadrzaja organizacione kulture, simbolickih elemenata, spadaju: jezik,
zargon, pri¢e, mitovi,legende, heroji, rituali, logotip, fizickiizgled, obrazackomunikacije,
modeli ponaSanja/interakcije, ceremonije, anegdote, obicaji u organizaciji, nacin
obavljanja posla, navike, istorija, praksa, fizicki objekti, simboli i tradicija (prema:
ibidem). Ovi navedeni elementi su u interakciji sa kognitivnim elementima, tj. ili su
odraz ispoljavanja kognitivnih elemenata (njihovo ,,materijalno* opredmecenje) ili ih
generiSu. Kao primjer ovog odnosa mozemo navesti logotip. Logotip mozZe biti odraz
ve¢ postojecih vjerovanja, vrijednosti 1 normi, ili kreirajuc¢i logotip pokuSavamo da
posaljemo poruku unutrasnjoj i spoljnoj javnosti, i da generiSemo neke nove vrijednosti
1vjerovanja. Simbolicki elementi se mogu podijeliti na materijalne simbole (kakvi sunpr.
marka sluzbenog auta, izgled kancelarije, itd.), bihevioralne (npr. rituali, ceremonije,

itd.) 1 semanticke simbole (npr. zargon, price, anegdote, itd.).

Socijalni karakter organizacione kulture ukazuje nato dakognitivniisimboli¢ki elementi
organizacione kulture moraju biti zajednicki za sve ili ve¢inu ¢lanova organizacije, da bi
uopste moglo biti rije¢i o ovom fenomenu. Najznacajniji efekat organizacione kulture je
pribliZno isto interpretiranje i razumijevanje deSavanja u organizaciji van nje, od strane
¢lanova organizacije. Organizacionom kulturom se kreiraju pravila koja usmjeravaju
ponaSanja 1 aktivnosti zaposlenih. Kada govorimo o nacinu nastanka organizacione

kulture, mozemo konstatovati da ona nastaje kroz proces socijalne interakcije. Ono
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Sto je od posebne vaznosti za ovaj rad jeste da organizaciona kultura nastaje, odrzava
se 1 mijenja ucenjem. Ovaj mehanizam se aktivira organizovanim ucenjem, odnosno
obrazovanjem, strukturiranim od strane menadzmenta organizacije, ili pak spontanom
interakcijom zaposlenih, nastalom sistematskim zanemarivanjem ovog bitnog fenomena
od strane menadzmenta. Vrlo vazna i nezaobilazna karakteristika organizacione kulture
je njena relativna stabilnost i odrzavanje kroz prenoSenje na nove ¢lanove ucenjem,

odnosno mehanizmom perpetuacije (samoobnavljanje).

Svaka organizaciona kultura je jedinstvena i specificna, odnosno, ne postoje dvije
iste organizacione kulture, ¢ak 1 kada imamo organizacije koje imaju istog vlasnika
(osnivaca) i identi¢nu djelatnost. U tom smislu, ne postoji univerzalni recept ili matrica
koji bi se mogli primijeniti na svaku organizaciju, vec¢ je svaka organizaciona kultura

prica za sebe.

Jani¢ijevi¢ (1997: 203) istice slaganje brojnih autora u pogledu isticanja tri osnovna

izvora kulture svake organizacije:
1. nacionalna kultura u kojoj organizacija posluje,
2. karakteristike privrednog sektora u kojem se organizacija nalazi,

3. specifi¢na istorija organizacije ukljucujuci i licnost osnivaca, kao i1 najvaznijih

lidera u istoriji date organizacije.

S obzirom da uzorak u naSem istrazivanju ¢ine organizacije za obrazovanje odraslih iz
dvije zemlje, u kontekstu teorijske zasnovanosti preduzetog istrazivanja, od posebnog

znacaja moze biti bas prvi izvor koji ¢emo posebno elaborirati.

»Nacionalna kultura predstavlja sistem pretpostavki, vrijednosti i normi koje dijele
pripadnici jedne nacionalne zajednice* (ibidem: 221), i kao takva je vazan faktor koji
odreduje profil organizacione kulture svih organizacija koje funkcioniSu u okvirima
pomenute nacionalne kulture. Nacionalna kultura svojim naglaSenim vjerovanjima,
vrijednostima 1 normama predstavlja kontekst u kojem egzistira organizacija,
odnosno pomenuti sadrzaji organizacione kulture su ve¢ usadeni u veéinu zaposlenih i
predstavljaju sastavni dio njihovog identiteta. U literaturi (Moji¢, 2010: 27) je naveden
ve¢i broj modela za proucavanje nacionalnih kultura: Hofstedeov, Trompenaarsov,
Hallov, Schwartzov, kao i modeli niza manje poznatih autora. Zbog ograni¢enog

prostora, zadrza¢emo se na analizi prva dva pomenuta modela.

Najznacajnije (najobimnije) istrazivanje nacionalne kulture sproveo je Geert Hofstede
(Janiéijevié, 1997: 208), u periodu od 1967. do 1973. godine. Ovo istrazivanje je
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obuhvatilo 116.000 ispitanika iz 40 zemalja, a cilj istrazivanja je bio da se utvrdi po
¢emu se razlikuju stavovi, miSljenja i vjerovanja pripadnika razli¢itih nacionalnih
kultura. Hofstede (Moji¢, 2010: 29) ,.kulturu odreduje kao kolektivno programiranje

uma koje razlikuje ¢lanove jedne grupe ili kategorije ljudi od druge’*.

Rezultati su pokazali da se nacionalne kulture medusobno razlikuju na osnovu cetiri
dimenzije: distance moci, izbjegavanja neizvjesnosti, individualizam - kolektivizam,

,muske‘ nasuprot ,,zenskim“ vrijednostima.

Distanca moci oznacava ,,stepen u kojem manje moc¢ni ¢lanovi organizacija i institucija
u nekoj zemlji prihvataju 1 o¢ekuju Cinjenicu da je mo¢ neravnomerno rasporedena“
(Hofstede, prema: Moji¢, 2010: 30). Ovo bi znacilo dau drustvima u kojima je prihvacena
visoka distanca mo¢i, i oni koji imaju mo¢, kao i oni koji njome ne raspolazu, smatraju
da je nejednaka distribucija mo¢i normalno 1 prirodno stanje stvari. Prihvatanje visoke
distance moc¢i ima brojne implikacije: u ovakvim kulturama preovladava autoritarna
svijest, mo¢ se mora stalno Ciniti vidljivom 1 uvjerljivom; delegiranje ili dijeljenje
moci se posmatra kao slabost. Ovo ima jasne implikacije i na upravljanje na svim
nivoima, i moze se posmatrati u kontekstu upravljanja obrazovanjem. Prema Alibabi¢
(Alibabi¢, 2002) upravljanje u obrazovanju se moze posmatrati na tri nivoa: na nivou
cjelokupnog sistema obrazovanja, na nivou upravljanja obrazovnom institucijom i na
nivou upravljanja obrazovnim programom. U zemljama gdje je velika distanca moc¢i,
vrlo je vjerovatno da ¢e potencijalno ponasanje ministra obrazovanja, direktora Skole
1 nastavnika/ucitelja biti autoritarno, sa naglaSenim simbolima mo¢i 1 bez ikakvog

demokratskog (ko)odlucivanja i dijeljenja moci.

Izbjegavanje neizvjesnosti predstavlja ,,stepen ugrozenosti koji osecaju ¢lanovi drustva
u neizvesnim, nejasnim ili promenljivim okolnostima® (Jani¢ijevi¢, 1997: 211). U
kulturama koje karakteriSe visoko izbjegavanje neizvjesnosti ljudi ne vole promjene,
rizik 1 neizvjesnost, a preferiraju formalizaciju, standardizaciju i jasnu hijerarhiju.
Neke od karakteristika drustava koje imaju ovu dimenziju su: visok stepen agresivnosti
1 anksioznosti, ne trpe se nikakvi oblici nestandardnog ponaSanja, niti devijacije od
opSteg misSljenja, a promjene se percipiraju kao prijetnja. U obrazovnom sektoru ovo
moze imati jasne implikacije: netolerancija prema razlicitosti, dogmatizam, forsiranje
konvergentnog misljenja, jednoobraznost, nedostatak individualizacije, medikrizija i

prosjecnost.

Individualizam — kolektivizam. U individualistickim drustvima pojedinci su odgovorni
za sebe 1 svoju najblizu porodicu, u druStvima u kojima preovladava kolektivizam,

za sudbinu pojedinaca je odgovoran kolektiv kome on pripada (porodica, preduzece
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ili drustvo u cjelini). U obrazovanju bi se to moglo otjelotvoriti u razvijanju
individualnih sposobnosti, zadovoljavanje individualnih obrazovnih potreba, razvijanje
preduzimljivosti, preuzimanje odgovornosti za sopstveno obrazovanje i sopstveni zivot
(Sto su karakteristike samousmjerenog ucenika) u individualistickim kulturama, ali i u
razvijanju kolektivnog identiteta, prenaglasenog kolektivnog karaktera i kolektivnih

vrijednosti (jedna nacija, jedna klasa), guSenju preduzetnickog duha...

. Muske “ nasuprot ,,Zenskim vrijednostima . ,,"Muske’ vrednosti odnose se na drustva
u kojima je drustvena podela rodnih uloga jasno izrazena: za muskarce se podrazumeva
da budu agresivni, snazni i usmereni na materijalni uspeh; zene bi trebalo da budu
umerene, manje grube i zainteresovane za kvalitet Zivota. ‘Zenske’ vrednosti se odnose
na drustva u kojima se rodne uloge preplicu: i muskaci i zene bi trebalo da budu umereni,
brizni prema drugima i zainteresovani za kvalitet zivota® (Hofstede, prema: Mojic,
2010: 30). To znaci da se u muskim kulturama cijene postignuce, rezultat i agresivnost,
dok u zenskim kulturama preovladava orijentacija ka harmoni¢nim socijalnim odnosima
i statusu u drustvu. Implikacija ovih dimenzija nacionalnih kultura je da npr. u Zenskim
kulturama preduzetnistvo, inovacije i promjene nemaju mnogo smisla zbog teznje za
uspostavljanjem dobrih socijalnih veza i odnosa sa socijalnim okruzenjem ili zbog
uvjerenja o harmoniji ¢ovjeka sa prirodom (ili njegovoj pod¢injenosti istoj). Nasuprot
karakteristikama opisane kulture, u muskim kulturama je osnovna pretpostavka
covjekove dominacije nad prirodom, iz ¢ega proisti¢u brojne proaktivne osobine
ljudi u toj kulturi. Moguc¢e implikacije ove karakteristike na obrazovanje su brojne.
Ciljevi, sadrzaji i metode u zenskim kulturama su usmjerene na stvaranje zajednistva
i jednoobraznosti, prosjecnosti i drustveno pozeljnih odgovora, dok bi se u muskim

kulturama njegovali takmicarski duh, agresivnost, postignuée i izvrsnost bilo koje vrste.

Analiza pomenutih dimenzija je znacajna, jer nacionalna kultura predstavlja kontekst u
kome se razvija organizaciona kultura i da kao takva, predstavlja jednu od determinanti
iste. Zanimljivo je da je u pomenutom istrazivanju bivSa SFRIJ bila jedna od 40 zemalja
u kojima je sprovedeno navedeno istrazivanje. Nacionalna kultura tadaSnje SFRIJ je
spadala u: kulture sa visokom distancom moc¢i, sa indeksom distance mo¢i od oko 76
(na skali od 1 do 100); kolektivisticke, zenske kulture koje imaju visoko izbjegavanje

neizvjesnosti.

Ipak, navedene rezultate moramo uzeti sa izvjesnom rezervom. Osnovna zamjerka
koju mozemo uputiti Hofstedeovom istrazivanju je izjednacavanje granica nacionalne

kulture sa granicama jedne drZave.
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Kada govorimo o nacionalnim kulturama, spomenu¢emo 1 istrazivanje koje je sproveo
holandski istraziva¢ Fons Trompenaars, a koje je trajalo deset godina i kojim je
obuhvatio preko petnaest hiljada ispitanika (menadzera) iz 28 zemalja. ,, Trompenaars
je odredio pet vrsta odnosnih orijentacija koje odreduju nacin medusobnog poslovanja
ljudi i to: univerzalizam i partikularizam; individualizam i komunitarizam; neutralnost i

emocionalnost; specifi¢nost i difuznost; dokazivanje i predodredenost™ (boki¢, 2005: 99).

Univerzalizam predstavlja uvjerenje da se ideje i primjeri dobre prakse mogu svuda
primijeniti bez modifikacija, dok je partikularizam uvjerenje da su okolnosti te koje
odreduju primjenu ideja i prakse. U kulturama veceg partikularizma manje su bitna
formalna prava, a akcenat se stavlja na odnose i povjerenje medu ljudima. Poki¢
(ibidem: 102) smatra da su individualizam i komunitarizam ,klju¢ne dimenzije
kako u Hofstedovim, tako i u Trompenaarsovim istrazivanjima. Po Trompenaarsu,
individualizam se odnosi na ljude koji sebe smatraju individuama, dok se komunitarizam
odnosinaljude koji sebe smatraj dijelom grupe*. U drustvima naglasenog individualizma
na prvom mjestu su li¢ni ciljevi, pregovori se vode na licu mjesta i akcenat je na
li¢noj odgovornosti. Suprotna je situacija u komunitaristickim drustvima, u kojima se
odluke donose u komitetima a odgovornost se dijeli na ¢itavu grupu. Kada govorimo o
emocionalnosti i neutralnosti kao odlikama nacionalne kulture, vrijedi rec¢i da kultura u
kojoj se suzdrzavaju emocije naziva se neutralna kultura, dok se u emocionalnoj kulturi
emocije otvoreno i prirodno pokazuju. Veli¢ina javnog i privatnog prostora je osnova
za podjelu kultura na specifi¢ne i difuzne. U specificnim kulturama osobe imaju veliki
javni prostor koji dijele sa drugima, dok svoj mali, privatni prostor ¢uvaju za sebe i
dijele ga samo sa bliskim prijateljima. U difuznim kulturama su javni i privatni prostor
iste veli¢ine. U ovoj vrsti kulture pazljivo se cuva javni prostor, jer ulazak u ovaj prostor
znaci 1 ulazak u privatni prostor. Kultura dokazivanja je kultura u kojoj se status ljudi
zasniva na uspjeSnom obavljanju svoje funkcije, dok u kulturi predodredenosti, status
ljudi je zasnovan na tome §ta su i ko su. Vrednuje se status zasnovan na starosnoj dobi,

porodi¢nom imenu ili druStvenim vezama.

Vrijedi napomenuti da je Trompenaars osim pet odnosnih orijentacija koje je u svojim
istrazivanjima odredio, ustanovio jo$ jednu kulturnu razliku, a to je nacin na koji ljudi
shvataju pojam vremena. Identifikovana su dva pristupa: sukcesivan i sinhroni¢an. U
sukcesivnim kulturama ljudi u jednom trenutku obavljaju samo jedan posao, precizno
zakazuju sastanke, dosljedno se pridrzavaju planova i ne odstupaju od njih. U sinhroni¢nim
kulturama uobicajen je pristup po kome ljudi rade viSe poslova u isto vrijeme, moguca su
odlaganja sastanaka i1 redoslijed je pod¢injen odnosima. Na primjer, u ovakvim kulturama

ljudi Cesto prekidaju posao i pozdravljaju osobe koje ulaze u njihovu kancelariju.
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Moji¢ (2010: 35) navodi jo§ jednu dimenziju Trompernaarsovog modela: unutrasnji-
spoljasnji lokus kontrole. Ova dimenzija nam daje odgovor na pitanje: ,,da li je podsticaj
unutra$nji poriv i osecanje ili se vrsi prilagodavanje spoljnim dogadajima koji su izvan
kontrole pojedinca?* , odnosno, ,,Trompernaars ovu meru upotrebljava da izrazi stepen
u kojem ljudi iz pojedinih drustava veruju da mogu uticati na svoje okruzenje ili ga
kontrolisati (ibidem).

U analiziranoj literaturi nailazimo na brojne klasifikacije organizacionih kultura. Treba
napomenuti da su u klasifikacijama navedeni samo opsti (idealno-tipski) modeli koji seu
stvarnosti ne poklapaju u potpunosti sa konkretnim organizacionim kulturama strukture
zaposlenih. Klasifikacija koju najcesée susrecemo u literaturi jeste klasifikacija ¢iju je
osnovu formulisao Harison, a usavr$io Handy. Jani¢ijevi¢ (ibidem) smatra da se ova
klasifikacija ,,pokazala kao najbolji na¢in za brzo i lako razumevanje organizacionih
kultura na naSim prostorima®“. Prema Hendijevoj klasifikaciji, razlikujemo Ccetiri
osnovna tipa organizacionih kultura: kultura mo¢i; kultura uloga; kultura zadatka i
kultura podrske. Hendy je svakoj od pomenutih kultura dodijelio odgovarajuéi simbol
i gréko bozanstvo koje svojim osobinama najbolje oslikava karakteristike svakog
pojedinog tipa kulture.

Kultura mo¢i, predstavljena je paukovom mrezom, koja je centar oko koga se ,,plete*
cjelokupna organizaciona kultura, a simbolizuje je Zevs — vrhovni, svemoguc¢i bog
grcke mitologije. Ovaj tip kulture je u potpunosti okrenut ka lideru organizacije, koja
je sredstvo za ostvarenje ciljeva u rukama vode. Organizacija u kojoj vlada kultura
moc¢i tezi da se ponasa kao idealna patrijarhalna porodica, na ¢ijem Celu se nalazi
pater familias koji se uz pomoc¢ atributa svemoc¢nog Zevsa ocinski brine o potrebama
zaposlenih, a koji ga zauzvrat bespogovorno slusaju. Najdevijantiji oblik ovog tipa
kulture je diktatura zasnovana na strahu. Janiéijevi¢ (1997: 112) naglasava da ,,u
realnosti nije isklju¢eno da se u jednoj organizaciji naide na obje pomenute krajnosti,
kada su odnosi lidera i1 Clanova organizacije neka mjeSavina poStovanja, straha i
mrznje*. Mo¢ lidera u slu¢aju kulture mo¢i je zasnovana na kontroli resursa, ali je Cesto
zasnovana i na njegovoj harizmi. Formalizacija pravila 1 procedura je vrlo niska, jer se
sve odvija kroz direktan nadzor lidera. Komunikacija je intenzivna, sa naglaskom na
neformalnoj komunikaciji, a borba mo¢i je intenzivna i ogleda se kroz politikanstvo
zaposlenih. Borba se vodi oko toga ko ¢e biti blizi lideru i samim tim raspolagati
ve¢om moci. Prednosti ovog tipa organizacione kulture je u brzini njenog reagovanja,
jer se zaobilaze brojne administrativne procedure — sve zavisi od lidera. Ovo se moze
dobro odraziti na funkcionisanje organizacije ukoliko je lider kompetentan. Medutim,

ukoliko lider ne raspolaze nikakvim drugim kompetencijama osim vlastitom harizmom,
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organizacija nema nikakav mehanizam kojim bi otklonila ili ublaZzila rezultate liderovih
pogresnih procjena. Obzirom da lider drzi sve konce u rukama, svi sposobniji i
ambiciozniji menadzeri odlaze u druge organizacije, $to stvara problem za promjenu
lidera, jer su neke od karakteristika preostalih menadzera poslusnost i nesamostalnost,
tako da novi lider dolazi, po pravilu van organizacije. ,,Kultura mo¢i je pogodna za
relativno mlade i male organizacije, u kojima ne dominira visokoobrazovani kadar,
i to u turbulentnim industrijama u kojima je potrebno brzo reagovanje“ (Janiéijevic,
1997: 113). Ocigledno je da ovaj tip organizacione kulture prema svom profilu ne
odgovara obrazovnim organizacijama, ali nije iskljueno da se u njima javlja. Pri tome
mislimo na lidere manjih NVO koje imaju obrazovne aktivnosti (gdje lider raspolaze
resursima - uglavnom klju¢nim informacijama) ali i na direktore Skola koji egzistiraju
u totalitaristickim rezimima, ili partokratskim drzavama, gdje pripadnost odredenoj

partiji znaci i blizinu resursa.

Kultura uloga, predstavljena je antickim hramom, a bozanstvo koje ga simboliSe je
Apolon, bog umjetnosti i svjetlosti. Ovo simbolizuje birokratsku kulturu, koja je
utemeljena na pravilima i procedurama proizaslih iz logi¢nog, razumskog promisljanja
najefikasnijih procedura kojima bi se funkcionisanje organizacije optimiziralo i koje
prerastaju u formalna pravila i standarde. Ovaj tip organizacione kulture organizaciju
vidi kao uredenu socijalnu strukturu, ¢ije je funkcionisanje determinisano dogovorenim
pravilima i standardima. Mo¢ je potpuno depersonalizovana i uslovljena pozicijom u
formalnoj hijerarhiji organizacije. Da bi se dobilo vise mjesto u toj hijerarhiji, osoba
mora posjedovati ekspertsko znanje. Kultura uloga se vezuje za velike, hijerarhijski
uredene organizacije, koje su najcesée birokratizovane (narocito javne sluzbe), a njene
karakteristike najvise odgovaraju ljudima koji traze sigurnost na poslu, predvidljivost
i minimalan rizik. Vrline ovog tipa organizacione kulture se ogledaju u pouzdanosti
i efikasnosti, dok se kao negativne karakteristike mogu navesti nesposobnost
prilagodavanja, rigidnost, nedostatak inicijative i preduzetniStva. Oc¢igledno je da bi
ovaj tip organizacione kulture ¢esto mogli na¢i i u naSim organizacijama formalnog
obrazovanja (osnovnim i srednjim $kolama), gdje je sve odredeno pozicijom na kojoj se
neko od obrazovnih kadrova nalazi, i gdje se zaposleni drze samo svoje uloge (predmeta
koji drze), bez posebne brige za cjelokupne ishode organizacije (svrSeni u¢enici). Uloga
direktora je Cesto Cisto tehnicke, birokratske prirode, bez mnogo inovacija i bez zelje

za promjenama.

Kultura zadatka, predstavljena je simbolom resetke, a bozanstvo koje ga simbolizuje je
Atina, boginja mudrosti. ,,Kultura zadatka poc¢iva na pretpostavci da organizacija postoji

kako bi resavala zadatke* (Jani¢ijevi¢, 1997: 115), a u okviru nje se cijene vrijednosti
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kao $to su uspjeh i postignu¢e. U ovoj kulturi, mo¢ je uslovljena kompetencijama,
djelimi¢no harizmom, a ljudi se ne cijene prema hijerarhijskoj poziciji, ve¢ prema
sposobnosti da doprinesu rjesavanju zadatka. Samostalnost pojedinca, fleksibilnost i
prilagodljivost se izuzetno cijene u ovoj kulturi, koja najvise odgovara ljudima koji
su motivisani postignuéem, odnosno samim poslom. Kultura zadatka zahtjeva timski
rad 1 Cesto projektnu organizacionu strukturu, jer je neophodno da zaposleni stupaju
u medusobne interakcije na razli¢itim hijerarhijskim nivoima kako bi zadatak bio
rijeSen. Odatle i reSetka, kao simbol umreZenosti. Ova kultura najviSe pogoduje malim,
specijalizovanim organizacijama, kao $to su advokatske kancelarije i konsultantske
kuce, a njene najistaknutije prednosti u odnosu na druge kulture su njena orijentacija
na uspjeh i rezultat, fleksibilnost, inicijativnost, kreativnost i preduzetni$tvo. Nedostaci
ove kulture se ogledaju u pretjeranoj zavisnosti od ljudi, njihovih kvaliteta i svim
implikacijama koje iz ovoga mogu nastati. U ovoj kulturi se ne mozemo osloniti na
ekonomiju obima, jer ,resetka“ ne dozvoljava povecéanje organizacije u nedogled,
zbog potrebe za direktnom i neposrednom komunikacijom. Janiéijevi¢ (1997: 116) je
misljenja da ,,Cesto kultura zadatka stimuliSe 1 podrzava povr$nost u obavljanju posla,
bududi da se nema vremena za razvoj ekspertize kod zaposlenih®. Misljenja samo da
se ovakav tip organizacione kulture rjede javlja u obrazovnim organizacijama. Razlog
za to je prvenstveno monopol na struénu ekspertizu koju nastavnici imaju u okviru
predmeta koji predaju, Sto u velikoj mjeri otezava ,,mijeSanje” u poslove drugih
nastavnika. [zuzetak bi mogle predstavljati NVO, koje realizuju obrazovne programe
po principu projektnih aktivnosti, ili privatne obrazovne institucije koje pokusavaju da

se inovativnim pristupom i problemskom nastavom nametnu na obrazovnom trzistu.

Kultura podrske, predstavljena je grupom, dok je bozanstvo — zaStitnik ovog tipa
kulture Dionis, grcki bog uzivanja, vina i zadovoljstva. Bazi¢na pretpostavka koja stoji
u osnovi kulture podrske je da organizacija postoji da bi stvorila svojim ¢lanovima
uslove za ostvarivanje individualnih ciljeva i interesa. Interesi organizacije kao cjeline,
uglavnom su u drugom planu, dok se u prvi plan stavlja pojedinac i njegovi interesi.
Ovo je razlog zbog koga se ovaj tip organizacione kulture rijetko srec¢e u preduzeéima, a
najcesce se nalazi u istrazivackim ustanovama i fakultetima. Ovo je ,,najdemokratskiji*
tip organizacione kulture, jer je mo¢ vrlo Siroko distribuirana. U kulturi podrske kriti¢ni
resursi su znanja, sposobnosti i autonomija svih zaposlenih, odnosno, visoko se cijeni
individualna sloboda ipruza se zestok otpor nastojanjima da se organizacionim pravilima
ta sloboda ugrozi. Zbog stavljanja akcenta na individualne ciljeve (ili ciljeve manjih
grupa unutar organizacije) organizacije sa ovakvom kulturom su u stalnoj opasnosti od
raspada. Do raspada dolazi kada ¢lanovi organizacije procijene da je za njihove interese

bolje da nastupaju individualno. Kao §to smo ve¢ rekli, ¢ini nam se da bi se ovaj tip
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organizacione kulture mogao ¢eS¢e naci na fakultetima u odnosu na druge obrazovne
institucije. Pri tome, prvenstveno mislimo na drZzavne visokoobrazovne institucije, koje
su u velikoj mjeri orijentisane na formiranje buduceg nastavnog kadra, u odnosu na

privatne, koje ve¢inom angazuju ve¢ formirane strucnjake.

Organizaciona kultura je kompleksan konstrukt koji objedinjuje ,,emocije 1 razum*
organizacije, ili drugim rije¢ima receno, objedinjuje emocionalnu osnovu organizacije
(organizacionu klimu) sa njenom ideoloskom (filozofskom), vrijednosnom — svjesnom
osnovom (Alibabi¢, 2010). Organizacionu kulturu i klimu povezuje predmet njihovog
interesovanja, a to je socijalni kontekst organizacije, jer i kultura i klima u zizi svog
interesovanja imaju socijalne interakcije zaposlenih. Kultura je grupni fenomen, a
klima individualni. Kultura postoji samo na kolektivnom nivou i izgraduje se kroz
medusobne interakcije u organizaciji, a klima predstavlja individualnu percepciju
karakteristika organizacije. ,,Organizaciona klima polazi od li¢nih vrednosti pojedinca.
Ona predstavlja set percepcija zaposlenih o karakteristikama njihove radne sredine.
Svaki ¢lan organizacije procenjuje kako odredene karakteristike sredine u njegovom
preduzecéu uti¢u na ostvarivanje vrednosti do kojih on li¢no drzi“ (Janiéijevié, 1997:
133). Stvaranje odgovarajuce organizacione kulture, koja ukljucuje i klimu, jedan je od
zadataka menadzera i menadzment tima, jer su €inioci kulture i klime znacajni za izbor

1 primjenu menadzment modela.

Iz korpusa brojnih Cinilaca organizacione kulture 1 klime, za potrebe naSeg istrazivanja,

odabrali smo slijedece:
® imidz organizacije,
e kompetentnost i usavrsavanje kadrova,
e interpersonalni odnosi (stav prema rukovodenju), te

e zadovoljstvo zaposlenih poslom.

Imidz organizacije se odnosi na ,,odraz organizacije u o¢ima i glavama njezinih javnosti‘
(Tench, Yeomans 2013: 270), ili drugim rije¢ima, ono $to pojedinci i javnost misle
o odredenoj organizaciji. Imidz je refleksija identiteta organizacije medu razliitim
javnostima. ,Imidz organizacije je rezultat medusobnog utjecaja svih iskustava,
dojmova, uvjerenja, osjecaja 1 znanja ljudi o organizaciji“ (Tomi¢ 2008: 208). Na
oblikovanje imidza utjecu komunikacijski napori koje organizacija ulaze, kako bi njena
komunikacija s okolinom bila vjerodostojna i utemeljena na istinitim odrednicama
identiteta organizacije. Imidz organizacije, posebno organizacije za obrazovanje

odraslih, nije samo marketinski element, ve¢ zaista znacajan Cinilac organizacione
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kulture 1 klime, koji se dugo stvara naporima menadZera, zaposlenih i polaznika, a za

oc¢ekivati je da stvaranjem ili razvijanjem imidza upravlja menadzer.

U kontekstu sagledavanja kompetentnosti i usavrsavanja kadrova (podaci se temelje
na rezultatima anketiranja i intervjuisanja), u naSem istrazivanju akcent je stavljen
na intenzitet usavr$avanja, na motive i stav prema usavr$avanju, na faktore podrske
usavr$avanju i zakonsku regulativu (vidjeti instrument 1.3 u prilogu 1). Intenzitet
usavr$avanja je jedan od pokazatelja brige menadzmenta organizacije za zaposlene i kao
takva (briga) moze biti povezana sa preferiranim modelima menadzmenta. Menadzment
organizacije je taj koji ,,treba da pruzi zaposlenima priliku da se usavr$avaju u okviru
svoje radne uloge® (Pejatovi¢, Pekec, 2011: 175). Stoga je za potrebe naseg istrazivanja
napravljena skala intenziteta usavrSavanja. Motivi i stav prema usavr$avanju, takode
su znacajni pokazatelji kompetentnosti i usavrSavanja zaposlenih. S obzirom da su
stavovi iskazi koji sadrze procjenu, bilo povoljnu ili nepovoljnu, u vezi stvari, ljudi ili
dogadaja (Robbins, 1992), stavovi prema stru¢nom usavrsavanju mogu biti povezani sa

preferiranim menadzment modelima u organizaciji.

Brojna istrazivanja su ukazala na postojanje jaCe ili slabije veze (ali ipak postojece)
izmedu stavova 1 ponasanja pa je za ocCekivati da se stavovi zaposlenih i menadzera
odrazavaju na njihovo ponasanje, konkretno na ponaSanje menadzera pri izboru
menadzment modela. Ili iz drugog ugla posmatrano, primjena razli¢itih menadzment
modele moze se odraziti na stavove zaposlenih prema usavrSavanju. Podrska
usavrSavanju moze dolaziti iz razli¢itih izvora, a nas je interesovala podrSka uprave/

menadzmenta, kolega i1 lokalne zajednice, kao 1 podrska zakonske regulative.

Interpersonalne odnose u organizaciji kao element organizacione kulture i klime smo
sagledali preko ispitivanja misljenja menadZera o odnosima u organizaciji. Za o¢ekivati
je da su odnosi u organizaciji povezani sa praktikovanim modelima menadZmenta, $to

nas je i usmjerilo na traganje za empirijskom potvrdom toga ocekivanja.

U kontekstu ¢inilaca organizacione kulture i klime ispitivali smo zadovoljstvo zaposlenih
poslom (ili u poslu), koje se odnosi na opsti stav zaposlenog prema njegovom poslu.
To je ustvari individualna percepcija karakteristika posla i zadovoljstvo njima. Drugim
rije¢ima, zadovoljstvo poslom je sustinski element organizacione klime, Sto znaci da
se organizaciona klima moze istrazivati i procjenjivati preko zadovoljstva poslom.
U literaturi postoje razli¢iti pristupi u istrazivanju klime organizacije i zadovoljstva
poslom. Jedan od Cesto koristenih pristupa je Alderferov ERG model motivacije, prema

kojem se posao moze podijeliti na dvanaest aspekata grupisanih u tri grupe:
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e cgzistencijalne (zadovoljavanje egzistencijalnih, materijalnih potreba),

e aspekte pripadanja (zadovoljavanje potreba za pripadnoS¢éu grupi — dobri

odnosi na poslu 1 prijateljska atmosfera),

e iaspekte razvoja (zadovoljavanje potreba za usavrSavanjem i napredovanjem

na poslu) (Jani¢ijevi¢, 1997).

Nas$ instrument za ispitivanje zadovoljstva poslom smo zasnovali na navedenom

pristupu.

1.3.2.3. Komponente profesionalnog profila menadiera u organizacijama za

obrazovanje odraslih

U nastavku rada osvrnu¢emo se na komponente profesionalnog profila menadzera
u organizacijama za obrazovanje odraslih, a u njih smo uvrstili: kompetentnost
menadzera (obrazovanje i usavrsavanje), rukovodilacko iskustvo, njegov odnos prema

menadzmentu i ,,menadZerizmu®, te stav zaposlenih prema rukovodenju.
b

Konsultujué¢i mnogu strucnu literaturu ustanovili smo da trenutno ne postoji jedinstveno
prihvacena definicija onoga $to danas nazivamo kompetencijama i da je korisno da se u
nastavkudetaljnije osvrnemo na to. Nakon mnogih nau¢nih debatanadamo se da ¢e uskoro
biti postignut nauc¢ni konsenzus oko toga, Sta pojam kompetencija u svom osnovnom
znacenju treba da sadrzi. Kada je rije¢ o kompetencijama menadzera u organizacijama
za obrazovanje odraslih slozi¢emo se sa slijede¢im promisljanjem, a to je da se pojam
kompetencije treba definisati na na¢in pomocu kojeg ¢e se jasno odrediti razlike izmedu
ovog pojma i pojma kvalifikacije. Misljenja smo da kvalifikacija puno vecu, formalniju
i znacajniju ulogu ima u redovnom $kolskom sistemu, odnosno u upravljanju skolama
kao javnim ustanovama, nego u sektoru obrazovanja odraslih odnosno u upravljanju
organizacijom za obrazovanje odraslih, gdje razlicite kompetencije imaju znacajnu
odnosno klju¢nu ulogu. Za razliku od pojma kvalifikacija, koji obuhvata specificna
znanja i vjestine neophodne za odredeno radno mjesto i izvrSavanje odredenih radnih
zadataka, u pojmu kompetencija mnogo vise do izrazaja dolazi sam pojedinac odnosno
individua. Ovdje se radi o potencijalu pojedinca potrebnom za samostalno djelovanje
u razli¢itim segmentima drustva (Helinger, 2005), §to po nasem misljenju upravo i
odgovara potrebnom potencijalu menadzera u organizacijama za obrazovanje odraslih
potrebnom za samostalno djelovanje, s obzirom na velik i $arolik spektar radnih zadataka
tih rukovodecih kadrova. Slicnog misljenja je i autor Arnold koji istice da je pojmovima

bilo koje vrste kompetencija zajednicki stalni razvoj i to ,,razvoj subjektivnog potencijala
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koji omogucava samostalno djelovanje u razliitim segmentima drusStva, koji nije
vezan samo za sticanje znanja, nego potencijal koji mnogo viSe ukljucuje usvajanje
smjernica orijentacije i razvoj same licnosti (Arnold, 2001). Potvrdu ovih promisljanja
nalazimo 1 u videnjima autora Merka (Merk, 1998), koji pojam kompetencije smatra
sveobuhvatnijim od pojma kvalifikacije, koji se u osnovi odnosi samo na stru¢no
znanje. ,,Kompetencije za razliku od toga sadrze kognitivne i vrjednujuce, emocionalno
— motivacione aspekte djelovanja* (ibidem: 15). Neki autori medu kojima i Stanici¢ su
u svojim istrazivanjima u kojima su izmedu ostalog istrazivali kompetencije direktora
obrazovnih ustanova dosli do sli¢nih zapazanja, a to je da bi menadzeri obrazovnih
institucija pored odredenih kvalifikacija trebali da posjeduju i dodatne kompetencije,
kako bi bili u stanju da odgovore danasnjim potrebama i izazovima kada je upravljanje
organizacijom za obrazovanje u pitanju. Stani¢i¢ je u svojoj analizi kompetencijskih
profila i standarda direktora u drugim drzavama, kao i neposrednim uvidom u skolsku
praksu zakljucio da uspjesnost direktora odreduje pet klju¢nih kompetencija. Kao $to je
i prikazano na slici 4, ,.to su li¢na, razvojna, struc¢na, socijalna i akcijska kompetencija“
(Stanici¢, 2011: 194).

Licna
kompetencija

- e
- / \ . Strucna

kompetencija

/

Akcijska
kompetencija

Slika 4: Kompetencije direktora — hipoteticki model (prema Stanici¢, 2011: 194)
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Stani¢i¢ navodi kako se licna kompetencija prepoznaje kao karakteristicna odlika
dozivljavanja, ponaSanja i reagovanja te ukljucuje elemente kao Sto su: ,,iskrenost,
doslednost, komunikativnost, pristupacnost, poverenje, marljivost, samopouzdanje,

preduzimljivost, radna energija i sl.*“ (ibidem: 195).

Pod razvojnom kompetencijom smatramo sposobnost menadzera da uspjesno radi na
razvoju organizacije za obrazovanje odraslih, a time i na razvoju drustva u cjelini, tj. da
ima jasnu viziju razvoja, slijede¢i misiju 1 ciljeve svoje organizacije, prateci trendove
1 permanentne promjene u okruzenju odnosno da ima jasnu sliku uloge 1 znacaja
organizacije u druStvu. Ovo je neophodno ukoliko menadzer Zeli da bude otvoren za
inovacije 1 nove tehnologije kako u administrativnom poslovanju tako 1 u obrazovnom
radu, 1 ukoliko Zeli da organizacija za obrazovanje odraslih bude dio razvojnog faktora
drustva u cjelini. S obzirom na njihovu primarnu djelatnost, organizacije za obrazovanje
odraslih treba da slijede trendove 1 inovativnim 1 modernim sadrzajima odgovaraju na

potrebe okruzenja, te kontinuirano rade na vlastitom razvoju.

Socijalne kompetencije obuhvataju sposobnosti i vjestine koje se odnose na meduljudske
odnose, ,,saradnju i komunikaciju*“ (Merk, 1998: 14), §to se u mnogim istrazivanjima
pokazalo kao klju¢na kompetencija menadzera. Bez dobrih meduljudskih odnosa,
uzajamnog uvazavanja i postovanja, dobre saradnje i komunikacije postoji opasnost da
1 sve druge kompetencije poprime sekundarni karakter, ¢ime ¢e se umanjiti moguénosti
da menadzer uspjeSno upravlja organizacijom, cjelokupnim procesom te ljudskim
resursima unutar nje, odnosno da ostvari odredene i1 postavljene poslovne i obrazovne

ciljeve.

Kada je upravljanje organizacijom za obrazovanje odraslih u pitanju, strucne
kompetencije podrazumijevaju kompetencije iz oblasti obrazovanja, zakonodavstva,
planiranja, organizovanja, prac¢enja, te vrednovanja. Ove kompetencije podrazumijevaju
1 andragoska znanja i vjeStine kako teorijska tako 1 prakti¢na, ali i kompetencije iz
oblasti ekonomije koje su neophodne za uspjesno upravljanje ovom vrstom obrazovnih
organizacija. Na stru¢ne kompetencije se ¢esto gleda kao na sinonim za kvalifikacije,
ali ove kompetencije kao §to smo gore naveli podrazumijevaju puno $iri spektar znanja,

vjestina 1 umijeca.

Stanici¢ isti¢e i petu klju¢nu kompetenciju i to akcijsku kompetenciju, ¢ije odlike se
po naSem misljenju mogu svrstati i u odlike socijalnih odnosno li¢nih kompetencija.
Ova kompetencija prema Stanic¢i¢u ukljucuje slijedece elemente: ,,otvorenost u radu sa
nastavnicima i saradnicima, slusanje i savetodavno pomaganje u radu, stvaranje uslova

i otklanjanje prepreka, isticanje rezultata vrednih pojedinaca, aktivno ucestvovanje u
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reSavanju problema u skoli i sl.” (Stanici¢, 2011: 196). Interesantna projekcija dobivena
zahvaljujuéi istrazivanju koje je sproveo StaniCi¢, te rezultatima procjena vaznosti
pojedinih kompetencija ukazuje na to da je stru¢na kompetencija prilikom dizajniranja
kompetencijskog profila idealnog direktora zauzela tek Cetvrtu poziciju i to ispred
akcijske kompetencije, koja se prema vaznosti nasla na poslednjem mjestu. Socijalne,
razvojne 1 licne kompetencije rangirane su od prve do trece pozicije upravo ovim
redoslijedom (ibidem: 199), Sto ide u prilog nasSim upravo iznesenim promisljanjima
da je socijalna kompetencija klju¢na odnosno primarna kompetencija za uspjesnog
rukovodioca. Stvarne kompetencije postoje¢ih direktora u okviru ovog istrazivanja

pokazale su mnogo drugaciju sliku, Sto je prema autoru bilo i o¢ekivano.

Misljenja smo da je s obzirom na profil organizacija za obrazovanje odraslih realna
slika kompetencijskog profila menadzera u organizacijama za obrazovanje odraslih
bliza ovoj projektovanoj, idealnoj odnosno pozeljnoj slici uspjesnog direktora nego
Sto je to slucaj u ustanovama redovnog Skolskog sistema. Menadzeri organizacija za
obrazovanje odraslih sa jedne strane imaju puno vise slobode i prostora za kreativnost
nego direktori ustanova za obrazovanje u redovnom $kolskom sistemu. S druge strane,
iza rada tih menadzera veoma cCesto ne stoji ,,sistem®, te oni kao pojedinci imaju i
mnogo vise odgovornosti za sam uspjeh, proces, rad, kvalitet, osoblje pa i opstanak
organizacija kojim upravljaju. To u praksi, pored stru¢nog znanja, i te kako iziskuje
posjedovanje i svih ostalih gore navedenih kompetencija, kako bi se uspjesno odgovorilo
svim dana$njim potrebama i izazovima, odnosno uspjesno upravljalo organizacijom za

obrazovanje odraslih.

Kako bi menadzeri koji upravljaju organizacijama za obrazovanje odraslih bili u stanju
da odgovore na svakodnevne potrebe i izazove neophodno je njihovo permanentno
usavrSavanje, jer su u praksi evidentne razlike u njihovim kompetencijama. Neki
od faktora koji mogu biti rezultat tih evidentnih razlika su godine radnog iskustva,
inicijalno obrazovanje steCeno tokom redovnog Skolovanja, razli€iti stavovi prema
permanentnom ucenju i usavrSavanju, razliite obrazovne potrebe... U razvijenim
zemljama se osposobljavanju 1 usavrSavanju menadzera obrazovnih organizacija
pristupa planski i sistematski, dok su potrebe za uspostavljanjem sistema usavrsavanja
ovih kadrova u naSem regionu jos uvijek velike. Neke zemlje kao npr. Velika Britanija
osposobljavanje menadzera obrazovne institucije organizuju u vidu postdiplomskog
studija u okviru formalnog sistema, dok u nekim drugim zemljama kao na primjer u
Poljskoj postoje posebne ustanove za usavrSavanje direktora ili Skole za direktore kao
Sto je slucaj u Republici Sloveniji (Ratkovi¢, prema Alibabi¢, 2006). Stani¢i¢ upozorava

da stru¢no usavrSavanje direktora ne smije da bude van uticaja nacionalne, kao i lokalne

44



obrazovne politike (Stani¢i¢, 2011). I drugi autori koji su se bavili problematikom
stanja obrazovanja odraslih u Jugoisto¢noj Evropi pored mnogih ostalih prioriteta isticu
da je s obzirom da oskudnost resursa u oblasti obrazovanja i obuke u nasem regionu
potrebno izmedu ostalog raditi i na inicijalnom i kontinuiranom razvoju kadrova za
obrazovni rad s odraslima, ali i na razvoju menadzera koji upravljaju organizacijama za

obrazovanje odraslih (Popovi¢, 2010).

Rukovodilacko iskustvo kao komponentna profesionalnog profila menadzera u
organizacijama za obrazovanje odraslih moze da bude od velikog znacaja za uspjesno
rukovodenje ovim organizacijama. Radnim iskustvom se nesumnjivo ostavlja mnogo
prostora da pored formalnog i neformalnog obrazovanja pojedinca i informalno ucenje
dode do izrazaja i zasigurno zauzme znacajnu ulogu u radu i razvoju svake individue.
Htjeli mi to ili ne, informalno ucenje je nas vjerni pratilac u obavljanju svakodnevnih
radnih zadatka, pri ¢emu permanentno i nesvjesno uc¢imo rjesavajuéi svakodnevne
radne obaveze i probleme. Analiticki posmatrano informalno uc¢enje mozemo podjeliti
u dvije vrste ucenja i to na u¢enje iz iskustva odnosno refleksivno ucenje i na implicitno
ucenje. Ucenje iz iskustva je ono iskustvo koje je nastalo nesvjesno, ali kojeg vremenom
zahvaljujuéi refleksno obradenim iskustvima postajemo svjesni. Iskustvo nije ono $to
smo dozivjeli, nego ono §to smo iz dozivljenog uistinu naucili. ,,Implicitno ucenje
nasuprot tome generiSe onaj proces ucenja, koji nije refleksivan i ¢ijeg toka i rezultata

osoba koja uci nije niti svjesna®. (Dehnbostel, 2003: 6)

Odnos prema menadzerizmu koji smo kao tre¢u komponentnu uvrstili u komponente
profesionalnog profila menadzera, spominjali smo i u dijelu rada u kojem smo govorili
o menadzmentu u obrazovanju odraslih, gdje smo istakli da su u praksi prisutna mnoga
osporavanja i isticane evidentne razli¢itosti izmedu obrazovne i1 privredne djelatnosti,
odnosno da menadzerizam nije u skladu sa obrazovnim vrijednostima i sadrzajima.
Medutim, uzmemo li u obzir ostale gore navedene komponente profesionalnog profila
menadzera, njegove zadatke i obaveze, ne mozemo se sloziti sa pristupima, koji isticu
da saznanja iz oblasti menadzmenta u poslovnom svijetu nemaju mjesta u obrazovnoj
djelatnosti. Odnos mnogih direktora obrazovnih ustanova prema menadzmentu i
,menadzerizmu® u nasem regionu mora biti potpuno drugaciji i uvidjeti da su mnoga
znanja iz oblasti menadzmenta direktno primjenjiva na upravljanje obrazovnim
organizacijama. Pozitivna svijest o tome je puno izrazenija kod menadzera organizacija
za obrazovanje odraslih, koji sebe uistinu i vide kao obrazovne menadzere, u §to smo se
mogli direktno uvjeriti i tokom naseg istrazivanja. MenadZzeri ovih organizacija su vise
nego svjesni da ukoliko Zele bolji 1 u€inkovitiji rad svoje organizacije za obrazovanje

odraslih, oni moraju znati planirati, organizovati, umrezavati, koordinirati, razvijati 1
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vrednovati ljudske potencijale i materijalne resurse, $to u danaSnjem vremenu nije niti
¢e biti moguce bez jasne slike o sebi kao menadzeru, i to sa svim kompetencijama o

kojima smo upravo govorili.

1.3.2.4. Komponente poslovanja organizacije ,,na obrazovnom trZistu“

U komponente uspjeSnosti poslovanja organizacije na obrazovnom trzistu uvrstili smo
broj polaznika, naCin finansiranja, zadovoljstvo polaznika, te profitabilnost organizacije

za obrazovanje odraslih.

Broj polaznika u organizacijama za obrazovanje odraslih i te kako zavisi od dosta
faktora kako unutrasenjeg tako i vanjskog okruzenja, $to znaci da je broj polaznika
u organizacijama za obrazovanje odraslih Cesto uslovljen demografskim okruzenjem,
gusto¢om nasaljenosti, veliCcinom organizacije, raspolozivim ljudskim i drugim
resursima i njihovim kvalitetom, atraktivnos$¢u i vrsti programa... U praksi je faktor
broja polaznika veoma Cesto osporavan kao faktor pomocu kojeg je moguce mjeriti
uspjesnost poslovanja organizacije za obrazovanje odraslih, §to smo imali namjeru
provjeriti i kroz naSe istrazivanje. Medutim broj polaznika se i te kako moze posmatrati
kao vrijedan indikator kvaliteta odnosno prihvacenosti obrazovnih programa od strane
samih polaznika. Ovo je bio ijedan od razloga $to smo se za istrazivanja u SR Njemackoj
odlucili upravo za Visoke narodne Skole kao najrasprostranjeniji tip organizacije za
obrazovanje odraslih kojih u SR Njemackoj ima 924° (od toga najveéi broj njih se
nalazi upravo u Saveznoj pokrajini Bavarskoj gdje smo proveli naSe istrazivanje i to
njih 190). Visoke narodne Skole na saveznom nivou godiSnje imaju cca 10.000.000
polaznika, odnosno 3.000.000* polaznika na nivou pokrajine Bavarske. Uzmemo li
u obzir da 7 pokrajinskih saveza za obrazovanje odraslih koliko ih ima u pokrajini
Bavarskoj godisnje obuhvati cca 6.000.000 polaznika, moze se zakljuciti da samo na
Visoke narodne Skole odnosno Bavarski savez visokih narodnih Skola (BVV) otpada
50% polaznika.

Na nacin finansiranja organizacija za obrazovanje odraslih uti¢u mnogi faktori kao
Sto su: obrazovna politika i zakonska rjeSenja, ekonomski razvoj, svijest o potrebi
obrazovanja, tip organizacije te drugi faktori. Finansijska izdvajanja za obrazovanje,
ukljucujuéi 1 obrazovanje odraslih bi za obrazovnu politiku i relevantnu zakonsku

regulativu morala biti od strategijske vaznosti za buducnost i razvoj svake zemlje.

3 http://www.dvv-vhs.de/fileadmin/user_data/PDF/Integration und Sprachen/2013-volkshochschule-
statistik-01.pdf, pristupljeno 27.06.2015.

* Izvor: AGEB (Positionen und Perspektiven der Arbeitsgemeinschaft der Trager der Erwachsenenbildung
in Bayern), Miinchen 2006
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Ulaganje u obrazovanje odraslih ne pospjesuje samo individualni i druStveni razvoj
nego ima i veliki znac¢aj za privredni razvoj te zemlje. U vecini zemalja se veoma malo
obrazovno-politi¢ke paznje poklanja obrazovanju odraslih, iako u javnom i obrazovno
politickom diskursu postoji Sirok konsenzus da je obrazovanje odraslih javni zadatak
i to kao integrisani i ravnopravan dio cjelokupnog obrazovnog sistema (Hepp, 2011).
U ovom kontekstu se posebno skreée paznja na veoma dinami¢ne nauc¢no-tehnic¢ke
i socio-ekonomske promjene, ali i na starenje samog druStva. Upravo iz razloga
nedostatka obrazovno-politicke paznje, kada je obrazovanje odraslih u pitanju, problem
finansiranja obrazovanja odraslih ¢esto nalazi mjesto u svim znacajnim svjetskim i
evropskim dokumentima o obrazovanju odraslih. U gore ve¢ pomenutom Belemskom
okviru za akciju usvojenom na Sestoj medunarodnoj konferenciji o obrazovanju
odraslih (CONFINTEA VI) naglaSeno je: ,,Ucenje 1 obrazovanje odraslih predstavlja
vrijednu investiciju koja donosi korist drustvu, jer doprinosi stvaranju demokratskog,
mirnog, inkluzivnog, produktivnog, zdravog i odrzivog druStva. Neophodna su zna¢ajna
finansijska ulaganja kako bi se osigurao kvalitet usluga kada je u pitanju ucenje i
obrazovanje odraslih* (confintea VI, Belem Framwork for Action, 2010: 7). Medutim na
finansijska ulaganja u obrazovanje, a posebno u obrazovanje odraslih se u praksi ve¢ine
zemalja gleda kao na troSak i optere¢enje javnih budZzeta, umjesto da se na ulozena
sredstva u ovaj sektor obrazovanja gleda upravo kao na isplativu investiciju, jer veca
ulaganja u obrazovanje odraslih omogucavaju veéu produktivnost i konkurentnost, ali
1 veca licna primanja pojedinaca, tj. njegovu jacu ekonomsku mo¢, §to se u konacnici
pozitivno odrazava i na poreski sistem, sistem socijalne zastite te ukupan razvoj drustva.
Sto je veca ekonomska mo¢ pojedinaca i §to je drustvo razvijenije, veéa je i svijest o
potrebi obrazovanja odraslih u kontekstu cjelozivotnog ucenja. To potvrduje i ¢injenica
da participacija odraslih u programima obrazovanja u zemljama Sjeverne Evrope iznosi
od 20% do 30% (Finska, Danska, Norveska, Svedska), dok se participacija odraslih
u programima obrazovanja u naSem regionu krece od 1,5% do 4%, §to je znacajno
manji procent od onog kojem u ,,Obnovljenoj agendi za obrazovanje odraslih®
teze zemlje Evropske Unije, a koji iznosi 15%. Kako bi se u obrazovanju odraslih
povecali kvalitet 1 eficijentnost i putem ovog znacajnog dokumenta upucen je apel
za odrzivim 1 transparentnim sistemom finansiranja obrazovanja odraslih na temelju
zajedni¢ke odgovornosti i jakim angazmanom javnog sektora u oblasti obrazovanja
odraslih (Erneuerte europdische Agenda fiir Erwachsenenbildung, 2011). Pored ovih
vanjskih, veoma bitnih faktora, finansiranje organizacija za obrazovanje odraslih zavisi
i od tipa organizacije (javna ustanova, vjerska obrazovna organizacija, nevladina
organizacija, privatna ustanova, centar za obuku unutar preduzeca i dr.). Ustanove

odnosno organizacije za obrazovanje odraslih koje su osnovane od strane javne uprave
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su u mnogo povoljnijem polozaju nego ostale organizacije za obrazovanje odraslih,
jer znacajan dio finansijskih sredstava dobijaju od strane osnivaca (drzave, pokrajine,
lokalne zajednice), §to je potvrdilo i naSe istrazivanje u dijelu koji se odnosio na nacine
finansiranja pojedinih organizacija za obrazovanje odraslih. Kod ovih organizacija se
znacajan dio budzeta osigurava dijelom iz javnih sredstava, raznih socijalnih fondova,
ali velikim dijelom i iz sredstava koja se osiguravaju na komercijalnoj osnovi odnosno
finansijskom participacijom od strane polaznika, preduzeca, ustanova. Za razliku od
takvih tipova organizacija privatne organizacije za obrazovanje odraslih su u najvecoj
mjeri usmjerene na obrazovno trziste, odnosno gotovo sva svoja finansijska sredstava
ostvaruju prodajom obrazovnih usluga, tj. kroz individualnu participaciju, tendere ili

kroz sredstva preduzeca ili ustanova namijenjena za usavrsavanje svojih kadrova.

Zadovoljstvu polaznika, kao jednoj od bitnih komponenti poslovanja organizacije za
obrazovanje odraslih, bi trebalo posvetiti mnogo vise paznje u radu ovih organizacija,
jer zadovoljstvo polaznika spada u neizostavni dio menadzmenta kvaliteta. Svakoj
organizaciji za obrazovanje odraslih polaznik i njegove potrebe su faktori koji bi se
trebali nalaziti u srediStu paznje, jer od broja polaznika i njihovog zadovoljstva zavise
mnogi drugi faktori rada organizacija za obrazovanje odraslih. Nastavni programi,
nastavna sredstva, treneri, metode, okruzenje za rad i u€enje nisu cilj sami za sebe, nego
spadaju u ,,sredstva“ pomocu kojih ¢emo ostvariti obrazovni cilj, a to je zadovoljan
polaznik koji je zadovoljio svoje obrazovne potrebe i stekao potrebna znanja i vjestine
neophodne za rjeSavanje svojih kako li¢nih tako i profesionalnih problema i izazova u
drustvu koje je permanentno izlozeno promjenama. Autor Zech (Zech, 2010) predlaze
slijede¢e faktore i indikatore koji mogu posluziti pri mjerenju ostvarenja cilja kada je

razvoj kvaliteta u pitanju, u Sta neizostavno spada i samo zadovoljstvo polaznika:

e kvalitet produkta (obrazovna ponuda organizacije za obrazovanje odraslih),

kvalitet nastave (nastavni proces i rezultati ucenja),

kvalitet procesa (interni i klju¢ni procesi),

kvalitet nastavnog kadra (treneri, strucni saradnici), te

zadovoljstvo zaposlenika.

Pored zadovoljstva polaznika koje spada u komponente kvaliteta nastave Zech (ibidem)
navodi 1 slijedece indikatore koji mogu pomoci razvoju kvaliteta nastave: rezultati
ispita, broj polaznika koji su napustili obrazovni proces, razlozi napustanja obrazovnog
procesa, povratne informacije kako od trenera tako 1 od samih polaznika o uspjeSnosti
uCenja, te povratne informacije o primjerenosti sadrzaja, metoda i okruzenja za

obrazovanje i ucenje odraslih. Zadovoljstvo polaznika se u praksi najces¢e mjeri putem
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usmenih i pismenih evaluacija tokom nastavnog procesa, na kraju pojedinih dijelova
procesa odnosno na kraju samog obrazovnog procesa, putem neformalnih i formalnih
razgovora van nastavnog procesa, te brojem usmenih i pismenih prituzbi na sam

nastavni proces.

Komponenta profitabilnosti kod organizacija za obrazovanje odraslih moze da bude
jedan od odlucujuéih faktora kod definisanja ciljeva tih organizacija. Danas u praksi
susre¢emo dvije vrste organizacija za obrazovanje odraslih i to profitne i neprofitne.
Profitne organizacije za obrazovanje odraslih u svom radu slijede profit kao svoj
primarni cilj, dok za razliku od njih neprofitne organizacije gaje sasvim druge vrijednosti
i slijede sasvim druge ciljeve u obrazovanju odraslih, imajuéi pred sobom najcesce
sliku slobodnog, obrazovanog ¢ovjeka kao aktivnog aktera humanog drustva. ,,Naravno
da ovi razli¢iti primarni ciljevi uti¢u na organizaciju kako na njenu formalnu tako i
neformalnu strukturu, organizacionu kulturu, ali i na nacin upravljanja zaposlenim u

tim organizacijama‘ (Nuissl, 1996: 119).

1.4. Konceptualni/teorijski modeli menadZmenta

MenadZment u obrazovanju nije vise zbirka koncepata razvijenih u drugim okruzenjima
i djelatnostima. U pedagoskoj i andragoskoj literaturi nailazimo na teorije obrazovnog
menadzmenta koje mogu biti dobra osnova za objasnjenje i rjeSenje konkretnog problema
ili pitanja vodenja i upravljanja obrazovnom organizacijom. Za ovu priliku ¢emo dati
pregled i ukratko se osvrnuti na glavne od njih, klasifikovane u Sest (teorijskih) modela
menadzmenta u obrazovanju, ¢ija sustina (a i razlikovanje) je sagledavana na osnovu
toga kako gledaju na Cetiri znacajna ¢inioca organizacije - na cilj, strukturu, okolinu i
vodenje (Bush,2011).° U kontekstu sagledavanjanaseg istrazivackog problema, teorijske
modele smo nazvali konceptualnim s ciljem $to uspjeSnijeg prevazilazenja jaza teorija
— praksa, jer nam se ucinilo da je koncepcija/koncept (kao shvatanje ili razumijevanje)
»prakti¢nija“ od teorije i kao takva moze biti dobra platforma za postupanje menadzera

u organizaciji za obrazovanje odraslih.

Formalni modeli isticu zvani¢ne i strukturalne elemente organizacije, $to znaci
da polaze od pretpostavke da su organizacije hijerarhijski sistemi u kojima menadzeri
koriste racionalna sredstva da bi postigli dogovorene ciljeve. Autoritet rukovodilaca je
legitimizovan njihovim formalnim pozicijama u organizaciji, a za aktivnost organizacije
odgovorni su tijelima koja ih finansiraju. U nacdelu, formalni modeli organizaciju

najcesc¢e vide kao zatvoren sistem u odnosu na okolinu. Varijante formalnih modela

> Pregled i obrazlozenje teorija ili teorijskih modela menadzmenta u obrazovanju (konceptualnih modela)
je bazirano uglavnom na klasifikaciji i tumacenjima Busha.
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su strukturalni, sistemski, birokratski, racionalni i hijerarhiski modeli. Za formalne
modele je karakteristican menadzerski stil vodenja, $to znaci da je voda fokusiran
na funkcije, zadatke 1 ponasanja. Menadzersko vodenje je usmjereno na uspjesnost
postoje¢ih redovnih aktivnosti, ali ne i na osmiSljavanje novih aktivnosti za bolju
buducénost obrazovne organizacije. Brojne su kritike formalnih modela, jer su brojna
i njihova ogranicenja. Stoga su, kao reakcija na njihove slabosti nastali drugi modeli.
Medutim, te alternative ipak nisu uspjele ukloniti formalne modele koji i1 dalje nude

djelimi¢ne opise i rjeSenja organizacije i menadZmenta u obrazovanju.

Kolegijalni modeli zagovaraju dijeljenje mo¢i i donosenja odluka sa ve¢inom
ili sa svim ¢lanovima organizacije. Dogovor, kompromis, konsenzus, demokratski
principi, zajednicke vrijednosti i ciljevi su klju¢na obiljezja ovih modela. Za kolegijalne
modele je karakteristiCan participativni stil vodenja — voda je ,,prvi medu jednakima“.
Direktori moraju biti hrabri da bi svoju mo¢ posudili demokratskom forumu koji moze
donijeti odluke sa kojima se on i ne mora sloziti (Brundrett, 1998: 310). Ogranic¢enja
ovih modela su takode brojna. Tesko je kolegijalni model odrzati u javnoj obrazovnoj
instituciji kakva je Skola, jer su direktori odgovorni centrima obrazovne politike koji
Cesto ocekuju pozeljne odluke. Medutim, u organizaciji/ustanovi za obrazovanje

odraslih, participativnost u rukovodenju je itekako moguca.

Politicki modelinisu fokusirani na ciljeve organizacije, ve¢ na ciljeve pojedinaca
ili manjih grupa, koji svoje ciljeve predstavljaju kao oficijelne ciljeve organizacije.
Podrska ciljevima pojedinih grupacija se pribavlja formiranjem efikasne koalicije
unutar organizacije koja moze biti olicenje odgovarajuc¢e moc¢i. Organizaciona struktura
je rezultat procesa pregovaranja, i stoga nije stabilna, ve¢ je nestabilni 1 konfliktni
element organizacije. Svi politicki modeli se grade oko koncepta moci. Za politicke
modele je karakteristi¢no transakcijsko vodenje, jer razmjena moze donijeti dobit svim
zaposlenima. Rukovodioci u organizacijama mogu posjedovati autoritet i imati uticaj,
ali ne 1 apsolutnu mo¢, stoga je organizacija otvorena za uticaj okoline kako bi se
doprinijelo ja¢anju moc¢i donosioca odluka. Nedostaci politickih modela su slijedeci:
dominacija jezika moci, stvaranje konfliktnih situacija, omogucavanje manipulacije,

borba interesnih grupa.

Subjektivni modeli su usmjereni na pojedince unutar organizacije, na uvjerenja i
percepcije pojedinih ¢lanova organizacije, a ne na institucionalni nivo i interesne grupe.
Subjektivisti¢ki pristupi ukazuju na vaznost pojedinacnih svrha i pori¢u postojanje
organizacijskih ciljeva. Malo paznje pridaju odnosima organizacije i njenog vanjskog

okruZenja, jer se organizacija ne shvata kao odrzivi entitet. Teoreticari subjektivistickog
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pristupa ukazuju na potrebu postmodernog vodenja, jer ,,postmoderna kultura slavi
mnos$tvo subjektivnih istina definisanih iskustvom i otkriva is€ezavanje apsolutnog
autoriteta® (Keough and Tobin, prema, Bush, 2011). Postmoderno vodenje akcenat
pomjera sa vizije na glas (Sacknei and Mitchell, 2001: 13-14). Subjektivni modeli sa
postmodernim stilovima su nastali kao reakcija na formalne modele pa se Cesto nazivaju

1 ,,antiteorijom®.

Ambigvitetni (dvosmisleni) modeli isticu neizvjesnost, viSeznacnost i
nepredvidivost u organizacijama. Karakteristi¢ni su 1 javljaju se u kontekstu izrazito
promjenjivog okruzenja. TeoretiCari ambigvitetnih modela isticu prevlast neplaniranih
odluka 1 nedostatak dogovorenih ciljeva, Sto znaci da odluke nemaju jasnu svrhu. U
klimi neizvjesnosti, tradicionalno poimanje vodenja trazi modifikaciju. Kontingencijski
stil vodenja nudi alternativni pristup uvazavajuci raznovrsnost konteksta obrazovnih
organizacija i prednosti prilagodavanja stilova vodenja konkretnoj situaciji. Yukl (2002)
navodi da je menadzerski posao suviSe kompleksan 1 nepredvidljiv da bi se bazirao
na seriji standardizovanih odgovora na pojave i probleme. Sudbina kontingencijskog
vodenja zavisi od ,repertoara praksi vodenja“ koje menadzer posjeduje 1 koje

permanentno usavrsava.

Kulturalni modeli isticu neformalne aspekte organizacije. Ovi modeli se
obznanjuju simbolima i ritualima umjesto putem formalne strukture organizacije.
Kontekst djelovanja rukovodioca je kultura organizacije, posebno socijalna kultura.
Stoga je moralno vodenje dominantan stil vodenja. Usredsredenost na neformalnu
dimenziju kao $to je kultura organizacije, predstavlja konkurenciju rigidnim i sluzbenim
komponentama formalnih modela. Isti¢u¢i vrijednosti zaposlenih, kulturalni modeli

jacaju ljudske aspekte menadzmenta.

Svaki od navedenih konceptualnih modela nudi vrijedne uvide u prirodu
menadZzmenta u obrazovanju, ali vjerovatno ni jedan ne daje cjelovit pristup. Njihova
relevantnost varira u zavisnosti od datog konteksta, jer su organizacije za obrazovanje
odraslih kompleksneiviSeznacne, anjihov kontekst nestabilan, promjenljiviturbulentan.
Upravo zbog toga su pred menadZmentom tih organizacija veliki izazovi. ViSestrukost i
konkurentnost modela znaci da nijedna teorija nije dovoljna da bi zasnovala ili podrzala
praksu menadZmenta u obrazovanju, ali adekvatna kombinacija nekih od njih moze
pruziti nau¢nu osnovu za uspjeS$no rjeSavanje upravljackih problema. Potrebno je da
menadzeri i menadZment timovi usvoje svojevrsni ,,.konceptualni pluralizam® i da iz tog
korpusa biraju najprikladniji pristup odredenim upravlja¢kim problemima. UvaZavanje

razli¢itih modela je polaziSte ucinkovitog djelovanja. ,,Konceptualni pluralizam*
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menadZerima nudi ,.konceptualni alat* kako bi adekvatno 1 pravilno tretirali probleme
i razumjeli upravljacke strategije. VjeStine izbora adekvatnog ,,alata” su u saglasju sa
konceptom ,,refleksivnog menadzera™ €iji pristup upravljanju ukljucuje sklad dobre

prakse i kritickog sagledavanja/izbora teorijskih/konceptualnih modela.

1.5. Operativni modeli menadZmenta

Teorije menadzmenta, ili drugim rije¢ima, teorijski/konceptualni modeli menadzmenta
predstavljaju temelj za primjenu odredenih vrsta ili tipova menadZmenta, koje smo
nazvali operativnim modelima, prilagodavaju¢i se setu menadzment modela koje
su njemacki autori ponudili organizacijama za obrazovanje odraslih u Njemackoj®.
Ovom prilikom ¢emo dati pregled i ukratko se osvrnuti na sustinu operativnih modela
menadZzmenta ¢ije moguénosti primjene u organizacijama za obrazovanje odraslih

¢emo pokusati sagledati u projektovanom istrazivanju.

Normativni menadzment se bavi pitanjima opravdanosti postojanja organizacije za
obrazovanje odraslih, odnosno pitanjem korisnosti njenog postojanja za samo drustvo.
Drustvena korist postojanja organizacija za obrazovanje odraslih bi trebala da se ogleda
u tome Sto privredi nudi nove, savremene kvalifikacije, a pojedincima omogucava

njihovo stru¢no, socijalno, kulturolosko, politi¢ko, eticko i estetsko razvijanje.

Strategijski menadzment se pojavio kako bi organizacija sagledala i reagovala na
interakcije koje postoje izmedu same organizacije i njenog, prije svega, vanjskog
okruzenja (Alibabi¢, 2002: 36). Strategijski menadzment sluzi kako bi se i u budu¢nosti
osigurao uspjeh organizacije. Neka istrazivanja su pokazala da uspjeh jedne organizacije
zavisi ¢ak 85-90% od dobre strategije, a samo 10—15% od operativnog menadzmenta
(Zech, 2010: 61).

Menadzment cilja podrazumijeva sveobuhvatno i integrisano upravljanje ciljevima
Sto je osnovna pretpostavka za uspjeh same organizacije. Ciljeve treba formulisati
operacionalno, sprovesti kroz aktivnosti i1 iste na kraju provjeriti u kojoj mjeri su
ostvareni. Ciljevi treba da budu formulisani za sve aktivnosti organizacije, kako za
sadrzaj 1 finansije, marketing 1 prodaju, kvalitet i inovacije, tako i1 za saradnju i razvoj

ljudskih resursa unutar same organizacije.

Menadzment programa se bavi pitanjima obrazovne ponude koja ¢e istovremeno
odgovarati potrebama trzista, ali i ,,finansijskim potrebama* obrazovne organizacije.

Menadzment programa podrazumijeva permanentno pracenje i analizu samog trzista,

¢ Set menadzment modela (Das ArtSet — Managementmodell, Zech, 2010).
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kako bi se blagovremeno mogle donijeti odluke o promjeni obrazovne ponude, odnosno

0 njenoj inovaciji, ali i odluke o novim investicijama i marketinSkim strategijama.

Menadzment procesa podrazumijeva da je organizacija u potpunosti tj. strategijski,
strukturalno i kulturoloski usredsredena na samog polaznika. On podrazumijeva
eficijentnu logiku klju¢nih procesa unutar same organizacije. Sve aktivnosti koje su
unaprijed strukturirane u organizaciji, konsekventno i permanentno se preispituju, kako

bi bile zadovoljene obrazovne potrebe polaznika, odnosno ciljnih grupa.

Menadzment znanja je proces koji je u funkciji buduénosti organizacije, proces
generisanja novih vrijednosti zasnovanih na aktivi organizacijskog intelektualnog
kapitala. MenadZzment znanja u organizacijama za obrazovanje odraslih ima tri
osnovna zadatka — da omoguci stvaranje (posebno kroz iskustvo) i ,,0svajanje* znanja
u organizaciji, da individualna znanja 1 vjeStine sublimira i prenosi u ,,pul bazi¢nog
znanja organizacije®, a istovremeno da znanja kojima raspolaze organizacija ucini

dostupnim svim zaposlenima kako bi ih mogli koristiti u svojim radnim aktivnostima.

MenadzZment ljudskih resursa. Osnova za sistematski menadZment ljudskih resursa je
specifi¢an organizacijski model kompetencija, koji se, kako bi se u organizaciji osigurali
uspjesni radni procesi, mora ogledati u potrebnim li¢nim, socijalnim, metodickim i
stru¢nim kompetencijama svih zaposlenih u organizaciji. Zadaci i profili se orijentiSu

prema strategiji same organizacije i prema strategijskim ciljevima.

Finansijski menadzment u organizacijama za obrazovanje odraslih poc¢iva na dobrom
i realnom finansijskom planiranju (planu), a potom na nesmetanom realizovanju
planiranih aktivnosti, kontrolisanju i procjeni njihove uspjeSnosti. Bilans finansijskog
stanja odslikava ekonomske uslove egzistencije obrazovne organizacije, ali 1 njenu
uspjesnost. Financijski menadzment bi trebao biti u skladu sa menadzmentom cilja i sa

samom strategijom organizacije.

Marketing menadzment je usmjeren ka stvaranju uslova da obrazovna ponuda stigne do
krajnjeg korisnika tj. do potencijalne ciljne grupe. Vazni instrumenti komunikacije u
obrazovnom marketingu su sami katalozi programske ponude, vlastita internet stranica
kao i odnos sa javnoséu. Brojna istrazivanja ukazuju na to da na ovom podrucju kod
mnogih ponudaca obrazovnih ponuda postoji jo§ mnogo moguénosti za poboljSanje

potencijala kada je optimalni marketing u pitanju.

Menadzment prodaje se bavi pitanjima ,,prodaje ponude* uzimajuci u obzir strategiju
prodaje, strukturu i kulturu prodaje. U kontekstu menadzmenta prodaje u organizacijama

zaobrazovanje odraslih, akcent treba stavitina,,prodaju kao kulturu‘“koja podrazumijeva
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da su svi zaposleni integrisani u proces prodaje, Sto znaci da se od strane menadZzmenta
moraju stvoriti jasno definisane moguc¢nosti prodaje i polja djelovanja za sve zaposlene,

jer su svi oni ,,prodavci®.

Menadzment kvaliteta u organizacijama za obrazovanje mora da uzme u obzir posebnosti
,»obrazovnog proizvoda“, mora biti orijentisan ka ,,organizacijskoj definiciji uspjesnog
uc¢enja. Menadzment kvaliteta je strategija organizacije, razvoj organizacije, ali i pitanje
organizacione kulture koja se svjesno i permanentno mora unapredivati. Ako menadzer
svjesno podrzava proces razvoja kvaliteta i ako su zaposleni svjesni vaznosti razvoja

kvaliteta, menadzment kvaliteta u organizaciji za obrazovanje odraslih moze uspjeti.

Projektnimenadzment podrazumijevaplaniranje, vodenje, koordinacijuipracenje jednog
projekta uzimajuéi istovremeno u obzir ciljeve, specificne ciljeve, troSkove 1 termine
(vremenski okvir) koje sam projekat predvida. Na polju projektnog menadzmenta se
uvijek radi na dva nivoa - na odlu¢uju¢em nivou na kojem se definisu ciljevi i rezultati,
ali 1 na nivou stvaranja adekvatnih radnih uslova koji ukljucuju svojevrsnu psiho-

socijalnu dimenziju radne atmosfere poput saradnje, uvazavanja, rjeSavanja konflikata.

Menadzment promjena podrazumijeva upravljanje aktuelnim procesima za poboljSanje
rada organizacije i njene poslovne uspjesnosti, ali istovremeno i upravljanje procesima
ucenja i obrazovanja koji se odvijaju u njoj. Jednom rijecju — menadZment promjena
podrazumijeva upravljanje kontinuiranim procesom transformacije svih elemenata

organizacije u skladu sa njenom misijom i vizijom.

Menadzment organizacione kulture je usmjeren na stvaranje, unapredivanje i razvoj
svih elemenata kulture organizacije, jer je ona izuzetno vazan ¢inalac u donosenju svih
vrsta odluka. S obzirom da se organizaciona kultura ne odnosi samo na pitanja interne
integracije i interakcije medu ljudima, ve¢ reflektuje sve organizacijske strukture,
sisteme, procese, pretpostavke i vrijednosti, menadzment organizacione kulture je

izuzetno kompleksan, a njegova realizacija vrlo zahtjevna.

Konflikt menadzment - Konflikti ne moraju uvijek biti problem, oni mogu, ukoliko
se sa njima pravilno upravlja — postati Sansa jedne organizacije. Konflikti nastaju u
interakciji izmedu ljudi, organizacije i kulture. Upravljanje konfliktima zasnovano
na kontinuiranoj analizi kulture konflikta nudi optimalne preduslove da se postojeci
konflikti produktivno iskoriste, a destruktivni izbjegnu, odnosno da do njih uopste ne
dode.

Menadzment vremena - Rad u organizacijama se sve viSe odvija pod vremenskim

pritiskom, koji ne samo da Steti zdravlju zaposlenih nego bitno utice i na rezultate rada.
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Smanjivanje nebitnih obaveza i zadataka, promjena vremenskog okvira, izbjegavanje
»ubica koncentracije” i stvari kojima se gubi dragocjeno vrijeme - strategije su
menadzmenta vremena, kojima moze da se smanji vremenski pritisak i time poveca

fokus na stvarne zadatke i ciljeve.

Menadzment mreze - Mreza nezavisnih organizacijskih entiteta, odnosno elemenata,
stvara se na osnovu ,tematsko-specificnih® interesa. Stvaranje mreze, odnosno
odluka kojom jedna organizacija postaje dio neke partnerske mreze, najvise zavisi od
strategijskih ciljeva same organizacije, ali ne samo od toga. Stvaranje mreze se bazira
na procjeni moguénosti ,,profitiranja“ svake organizacije u mrezi i mreze kao cjeline ili
sistema. S obzirom da su organizacije za obrazovanje odraslih ¢esto vezane partnerskim
vezama sa organizacijama iz okruzenja, menadzment mreze je model primjenjiv u

organizacijama za obrazovanje odraslih.

Prezentovanje konceptualnih 1 operativnih modela menadzmenta predstavlja dio
teorijske osnove projektovanog istrazivanja, jer prihvatanje Cinjenice da postoje
razliciti modeli, koji su u nekim situacijama prikladniji nego u drugim, polazna je
osnova za efikasno upravljanje. Medutim, uvazavaju¢i postulate kontingencijske
teorije organizacije, sagledavanjem konceptualnih i operativnih menadzment modela
u kontekstu organizacijskog okruzenja, moguce je polaznu osnovu za efikasno
prakti¢no djelovanje, odnosno upravljanje u organizacijama za obrazovanje odraslih,
uciniti pouzdanijom i tako doprinijeti, ne samo unapredivanju kvaliteta menadzmenta

obrazovnih organizacija, ve¢ 1 kvalitetu obrazovanja odraslih u cjelini.
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2. METODOLOSKI OKVIR ISTRAZIVANJA

2.1. Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja je menadzment u organizacijama za obrazovanje odraslih u
kontekstu razvijenosti organizacijskog okruzenja, komparativno posmatran i analiziran
u organizacijama iz dvije zemlje — jedne visoko razvijene (SR Njemacka) i druge u

procesu tranzicije (BiH).

Kao $to smo ve¢ naveli, okruZenje 1 unutra$nja struktura organizacija za obrazovanje
odraslih se bitno razlikuju od okruzenja i unutrasnjih struktura preduzeca, javnih
ustanova, te obrazovnih ustanova za predskolsko, osnovno, srednje i visoko
obrazovanje. Analogno tome i menadZment u organizacijama za obrazovanje odraslih
se bitno razlikuje od nacina upravljanja navedenim ustanovama. Postoje mnogi modeli
za upravljanje preduzecima ili raznim tipovima kompanija i drugim javnim i privatnim
ustanovama, medutim ti modeli nisu primjenjivi i za upravljanje organizacijama za
obrazovanje odraslih, jer zanemaruju posebnosti i svojstva organizacija za obrazovanje
odraslih. Naime, ukoliko se detaljnije pozabavimo pojmom ,,organizacija za obrazovanje
odraslih® uvidje¢cemo da ona nije privredno poduzece, ¢ak ni onda kada mora da
ostvaruje odredene prihode na trziStu. Organizacije za obrazovanje odraslih se ¢esto
poistovjecuju sa javnim ustanovama, jer je lokalna samouprava ¢esto njihov osnivag, a
potom sa Skolama, jer se u njima stice 1 ,,prenosi‘ znanje i razvijaju vjestine. Medutim,
ovdje sejavljapitanje, dali suu praksi ove organizacije uistinu preduzeca, javne ustanove
ili Skole? Uzmemo i u obzir iskustva iz prakse, te zadatke i1 obaveze menadZera ovih
institucija i menadzera organizacija za obrazovanje odraslih, mozemo re¢i da se one u
mnogim aspektima razlikuju, aspektima o kojima je bilo rijeci u teorijskom dijelu ove
disertacije. Neki autori organizaciju za obrazovanje odraslih definiSu kao ,,ustanovu koja
nudi i transferiSe znanje 1 vjestine, koji drugima omogucavaju lakSe rjeSavanje vlastitih
problema. Ponuda se moZe ogledati kroz obrazovanje, savjetovanje, testiranje, razvoj i
istrazivanje. Ovakva ponuda za razliku od ponuda u industriji se veZe za relativno kratak
zivotni ciklus, jer znanje danas ima rok upotrebe, odnosno kratak vijek aktuelnosti
1 trajanja, te se stoga mora neprestano obnavljati. Zbog toga i kvalitet organizacije
za obrazovanje odraslih u mnogome zavisi od kontinuiranog usavrSavanja i razvijanja
vlastitih kljuénih kompetencija® (Zech, 2010: 25). Orijentaciju u formulisanju cilja
naSeg istrazivanja dali su rezultati dosada$njih istrazivanja, doduSe malobrojnih, koji su
ukazali na ¢injenicu da se upravljanje organizacijama za obrazovanje odraslih razlikuje
od upravljanja drugim ustanovama, organizacijama ili preduze¢ima, da je determinisano

brojnim ¢iniocima razli¢itog porijekla koje je neophodno nau¢no analizirati i istrazivati.
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2.2. Cilj istrazivanja

Cilj istrazivanja je bio proucavanje mogucnosti primjene konceptualnih i operativnih
modela menadzmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih, a u kontekstu
obiljezja vanjskog i unutrasnjeg okruzenja obrazovnih organizacija iz dvije zemlje — SR
Njemacke i BiH, te na toj (komparativnoj) osnovi projektovanje preporuka i smjernica

za izbor i primjenu adekvatnih menadzment modela u konkretnom kontekstu.

Realizacija navedenog cilja moze biti doprinos nau¢nom zasnivanju menadzmenta u
obrazovanju odraslih — prevazilazenju jaza izmedu teorije 1 prakse menadzmenta, kao
1 doprinos profesionalizaciji upravljanja obrazovanjem odraslih u BiH i regionu. Uz
to, rezultati naSeg istrazivanja mogu imati i §iri znacaj, jer ne samo u SR Njemackoj,
nego 1 u evropskom obrazovanju odraslih, nedostaje jedna opSirna debata o profesiji
1 profesionalizaciji (Nuissl, prema Pigisch, 2010), a takva debata svakako ukljucuje i
raspravu o nasem istrazivatkom problemu. U fokusu naSeg istrazivackog rada se nisu
nalazili andragozi, jer je diskusija o kompetencijama andragoga mnogo prisutnija u
naucnoj ravni, za razliku od oskudne diskusije o kompetencijama onih koji upravljaju
djelatnoS¢u obrazovanja odraslih (koji mogu biti, naravno 1 andragozi, ali Cesto to
nisu), ve¢ je bilo rijeci o podrucju djelovanja u obrazovanju odraslih definisanom kao
menadZment u organizacijama za obrazovanje odraslih. Tako odabranom fokusu u prilog
su i8la dva razloga, prvi - jer se radi o podru¢ju obrazovanja odraslih u kojem su danas
vidljive tendencije za kompetentno$¢u, odnosno za profesionalizacijom — posebno
kada je rije¢ o nasim prostorima; i drugi — jer podrucje funkcionisanja menadZzmenta
u organizacijama za obrazovanje odraslih pocinje da biva centar paznje u obrazovanju
odraslih, a sve radi novih izazova, ekonomske situacije te okruzenja uopste. Menadzment
u organizacijama za obrazovanje odraslih bi mogao dati moguce odgovore na brojne
probleme ukoliko bi menadzeri posjedovali odgovaraju¢e kompetencije neophodne za

konfrontaciju sa nagomilanim druStvenim, a posebno radnim (stru¢nim) problemima.

U namjeri da doprinesemo jasno¢i predmeta istrazivanja kao i naucno-struc¢noj
opravdanosti postavljenog cilja, a na osnovu teorijskih polaziSta u razmatranju
istrazivackog problema, izlistali smo slijede¢a, mozda i kljucna pitanja na koja smo u

procesu istrazivanja nastojali odgovarati:

e Kakav je odnos vanjskog i1 unutrasnjeg okruzenja s jedne strane, i koncepata i

modela upravljanja organizacijom za obrazovanje odraslih, s druge strane?

e Koje kompetencije trebaju da posjeduju ili razviju menadzeri u obrazovanju
odraslih, kako bi se uspjesno i kompetentno mogli nositi sa aktuelnim nagomilanim

problemima, kada je rad organizacija za obrazovanje odraslih u pitanju?
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Koji menadzment preduslovi bi trebali biti ispunjeni kako bi poslovanje
organizacije za obrazovanje odraslih bilo uspjesno, ili drugim rije¢ima — koji
menadzment modeli mogu obezbjediti uspjeSno poslovanje organizacije za

obrazovanje odraslih?

Koji od konceptualnih modela menadzmenta najbolje odgovara prirodi i sustini

organizacije za obrazovanje odraslih?

Koji od 17 tipova ili operativnih modela menadzmenta’ ,,igraju najvecu ulogu“ u

uspjeSnom upravljanju organizacijom za obrazovanje odraslih?

Da li i kako (pod kojim uslovima) menadzment u obrazovanju moze dati odgovor

na aktuelne probleme sa kojima se susre¢u organizacije za obrazovanju odraslih?

Formulisana istrazivacka pitanja su nam dala usmjerenje da koliko je moguce

neposrednijim pristupom ovom andragoskom fenomenu, a ,,uzimajuci u obzir pogled

na svet aktera 1 polaze¢i od neposrednog iskustva, opisa, rekonstrukcija, strukturnih

generalizacija, dodemo do odgovora na postavljena pitanja““ (Gojkov, 2007: 47).

2.3.

Zadaci istraZivanja

Kako bi istrazivacka ideja bila potpuno jasna, a istrazivacki proces orijentisan ka

ostvarivanju opsteg cilja, uz postavljanje pitanja i traganje za odgovorima, metodoloski

je bilo uputno postaviti i slijedec¢e zadatke istraZivanja:

Analizirati 1 utvrditi odnos izmedu karakteristika/varijabli vanjskog okruzenja
organizacija za obrazovanje odraslih, na jednoj strani, i primjene konceptualnih
1 operativnih modela menadzmenta u organizacijama, na drugoj strani, a sve to

u kontekstu komparacije organizacija iz dvije zemlje;

Analizirati 1 utvrditi odnos/povezanost unutrasnjih karakteristika organizacija
za obrazovanje odraslih, na jednoj strani, i primjene modela menadzmenta u
organizacijama, na drugoj strani;

Analizirati 1 utvrditi odnos profesionalnog profila menadzera organizacija za

obrazovanje odraslih i primjene menadzment modela u organizacijama;

Analizirati 1 utvrditi odnos izmedu primjene modela menadzmenta u
organizacijama za obrazovanje odraslih i1 poslovanja tih organizacija (odnos

medu zavisnim varijablama);

Projektovati preporuke i smjernice za izbor i primjenu adekvatnih konceptualnih

1 operativnih modela menadzmenta za odredeni organizacijski kontekst.

7 po modelu Das ArtSet — Managementmodell (Zech, 2010)
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24.

U saglasnosti sa postavljenim ciljem 1 zadacima istrazivanja, identifikovali smo
1 istrazivacke varijable koje bi se samo uslovno mogle svrstati u grupe nezavisnih 1
zavisnih varijabli, jer ¢e tokom kvalitativne analize akcenat biti viSe na njihovoj

povezanosti bez utvrdivanja smjera uticaja jednih na druge, osim u situacijama kada je

Varijable istraZivanja

u kontekstu utvrdene povezanosti uticaj o¢igledan.

Nezavisne varijable:

Varijable vanjskog okruzenja:

e Opsta okolina: obrazovanje odraslih u obrazovnoj politici zemlje (koncepcija,

strategija, zakon, sistem obrazovanja odraslih, subvencije, medunarodni/

nacionalni konflikti).

e Neposredna okolina: karakteristike okruzenja

(demografska slika, privredni rast, ekonomska razvijenost, konkurencija i gustoca

naseljenosti).

Varijable unutrasnjeg okruzenja:

©)

Opste organizacijske karakteristike:
vizija, misija i ciljevi organizacije,
veli¢ina organizacije,
organizaciona struktura,
programska orijentisanost,

standardi kvaliteta.

Komponente organizacione kulture:
imidz organizacije,

kompetentnost kadrova i usavrSavanje,
interpersonalni odnosi,

zadovoljstvo zaposlenih poslom.

Komponente profesionalnog profila menadzera:

obrazovanje 1 usavrSavanje - kompetentnost,

rukovodilacko iskustvo,

obrazovne organizacije
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o odnos prema menadzmentu i ,,menadzerizmu®,

o stav prema rukovodenju.

Zavisne varijable (koje takode pripadaju korpusu unutrasnjeg okruzenja organizacije):
o konceptualni modeli menadzmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih,

o operativni modeli (tipovi) menadzmenta u organizacijama za obrazovanje

odraslih,

o poslovanje organizacije ,,na obrazovnom trziStu*“ (broj polaznika, nacini

finansiranja, zadovoljstvo polaznika, profitabilnost).

Podjela na nezavisne i zavisne varijable je fleksibilna i naravno uslovna, jer je nau¢no
zanimljivo i1 opravdano u kontekstu identifikovanih varijabli, sagledati neke od njih i u
suprotnim ulogama, kao npr. modele menadzmenta sagledati kao nezavisnu varijablu u
odnosu na ¢inioce organizacione kulture, na poslovanje organizacije i na programsku
orijentisanost, kao zavisnih varijabli. S obzirom da je u naSem istrazivanju dominantan
kvalitativni istrazivacki pristup koji omogucava primjenu i diskurzivne analize
(¢ija metodologija je joS uvijek nestandardizovana), zarad uocavanja viSesmjernog
djelovanja, istrazivacke varijable smo sagledali u razli¢itim ulogama po pitanju

eventualne zavisnosti.

2.5. Istrazivacke hipoteze

Iako definisanje hipoteza nije u skladu sa filozofijom kvalitativnih istrazivanja ipak se
na osnovu dosadasnjih istrazivanja, na osnovu teorija organizacije i menadzmenta, kao

1 postojece literature mogu formulisati istrazivacke hipoteze. Opsta hipoteza:

Menadzment u organizacijama za obrazovanje odraslih se razlikuje s obzirom na
karakteristike njihovog vanjskog (opsteg 1 neposrednog) 1 unutrasnjeg (karakteristika

organizacije i menadzera) okruzenja.

Posebne hipoteze:

e Postoji povezanost karakteristika/varijabli vanjskog okruzenja organizacija
za obrazovanje odraslih sa primjenom konceptualnih 1 operativnih modela

menadzmenta u organizacijama;

e Primjena modela menadZmenta u organizaciji je povezana sa unutraSnjim

karakteristikama organizacije za obrazovanje odraslih;
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e Postoji povezanost profesionalnog profila menadzera organizacija za

obrazovanje odraslih sa primjenom menadzment modela u organizacijama;

e Primjena modela menadZmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih je

povezana sa uspjeSnoscu poslovanja tih organizacija.

2.6. Istrazivacki pristupi, dizajn, metode i tehnike

S obzirom na prirodu problema istrazivanja, akcent ¢e nam biti na kvalitativnom
istrazivaCkom pristupu — na objasnjavanju i razumijevanju podataka subjektivnog
1 objektivnog porekla i njihovih medusobnih odnosa, jer je obrazovanje ljudsko
preduzetniStvo 1 ono je u osnovi subjektivno - trazi akciju i individualnost licnosti
(Savicevi¢, 1996: 60). Ovaj pristup ¢e nam omoguciti da problem/temu istrazimo vrlo
detaljno 1 duboko, te ¢e nam od onih koji su najkompetentniji dati izobilje detaljnih
1 relevantnih podataka, produbljenih, empirijskih odgovora na znacajna pitanja koja
se odnose na menadZment u obrazovanju odraslih. Da bi se dobio odgovor na neka
specifiCna istrazivacka pitanja ,kvalitativna istraZivanja ukljuuju i kvantitativne
metode 1 tehnike, Sto predstavlja dobar primer metodoloSke triangulacije” (Halmi
2005: 193). Stoga smo 1 mi na§ dominanatni kvalitativni istrazivacki pristup dopunili
kvantitativnim, a sve u namjeri holistickog sagledavanja istrazivackog fenomena. Mnogi
autori tvrde da se u poslednje vrijeme sve viSe drustvenih nauka okrece kvalitativnim
istrazivackim postupcima, medu kojima je 1 andragogija, te da se Sirenjem takvih
istrazivanja unapreduje i1 sama istrazivacka metodologija (Savicevi¢, 2011: 181-182).
Do istih zakljucaka smo dosli 1 mi istrazuju¢i metodoloske pristupe u istraZivanjima
menadzmenta u obrazovanju odraslih, gdje je u analiziranim istrazivackim studijama
sa njemackog govornog podru¢ja na temu menadzmenta u obrazovanju odraslih bio
dominantan hermeneuti¢ki epistemoloski pravac, induktivan pristup koji kombinuje
kvalitativne metode u istrazivanju.® MiSljenja smo da su kvantitativni pristupi blizi
prirodnim naukama, dok su kvalitativni prirodniji za druStvene nauke, gdje vanjski
uticaj (okolina) i te kako moze mijenjati pravila i zakone. U naSem slucaju, okruzenje u
punom smislu rijeci igra veliku ulogu, kada je rad organizacija za obrazovanje odraslih
u pitanju, 1 sa sigurnoS¢u mozemo tvrditi da u velikoj mjeri utice na model upravljanja
organizacijom za obrazovanje odraslih. Nase misljenje je u skladu sa opStim misljenjem
da je primjena kvalitativnih metoda najkorisnija i naj¢e$c¢a u ranim fazama razvoja neke
naucne oblasti, ili u njenim prelaznim fazama (ibidem: 285), Sto je u skladu sa videnjem

,menadzmenta u obrazovanju* kao mlade nau¢ne oblasti — sve viSe naucne discipline

§ Avdagi¢, E.:,,Pregled izdanja na teme menadZmenta u obrazovanju odraslih na njemackom govornom
podrucju u periodu od 2000. do 2011. godine* - Seminarski rad odbranjen na doktorskim studijama u
okviru predmeta Menadzment i liderstvo u obrazovanju odraslih, Filozofski fakultet u Beogradu, 2011.
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u razvoju. Kvalitativna istrazivanja slijede hermeneuticku tradiciju. Ta tradicija slijedi
tradiciju interpretacije odnosno tradiciju razumijevanja. Za ovaj metodoloski pristup
se vezuje termin kvalitativna paradigma ili paradigma razumijevanja (u skladu sa
njemackim terminom Verstehen). Kod kvalitativnih istrazivanja metodoloski pristup
je induktivan, $to znac¢i da se polazi od pojedinacnih podataka ili situacija koji se
induktivhom logikom pretvaraju u opste teorije. KoriStenjem induktivnhe metode
kategorije, predmeti i modeli istrazivanja se razvijaju neposredno iz samih podataka
(Halmi, 2005: 188). Proces je, dakle, obrnut u odnosu na kvantitativna istrazivanja,
»-.. kvalitativno-empirijsko istrazivanje se orijentiSe ka cilju hvatanja celokupnih,
sa kontekstom povezanih, osobina pedagoskih polja“ (Gojkov, 2007: 47). Situacioni
kontekst je znac¢ajan u razumijevanju ponasanja. ,,Smatra se da okolina uti¢e na ljudsko
ponasanje, pa nije moguce da se razume ponasanje bez uzimanja u obzir situacionih
karakteristika* (Savicevi¢, 2011: 179). Struktura kvalitativnih istrazivanja je fleksibilnija
1 ona po potrebi dopusta promjene u istrazivanju kako ono odmice. Kontekst je, kako
je upravo citirano, veoma bitan kod ovog istrazivackog pristupa, a sam istraziva¢ se
shvata kao dio istrazivackog procesa, gdje istraziva¢ provodi znatan dio vremena u
prirodnoj okolini koju proucava. U kvalitativnim istraZzivanjima teziste je stavljeno na
shvatanje istrazivackih pojava, tj. na aktivnost ¢ovjeka, njegovo ponasanje, polazeci
pri tome od referenci samog subjekta, iz Cega proizlazi teznja ka subjektivnosti (Muzié,
1999: 17). Pojedinci koji su obuhvaceni procesom istrazivanja se shvataju kao subjekti
— ucesnici, a ne kao objekti istrazivanja. Istrazivaci koji su skloniji kvalitativnom
pristupu istrazivanja naglasak stavljaju naravno na kvalitativni aspekt, te je i pri analizi
podataka akcent stavljen na opisna obiljezja istrazivanih pojava. Svrha kvalitativnih
istrazivanja je idiografska gdje se pokuSava pomo¢i pojedincu uz primjenu naucnog
pristupa (ibidem: 18). U toku istrazivanja veéi znacaj se daje samom procesu, a kod
pristupanja problemu prednost se daje holisticnosti, odnosno pristupa se tako da se

pojava posmatra u svojoj cjelovitosti.

Od kvalitativnog istrazivanja se, umjesto klasi¢ne valjanosti, o¢ekuju drugi kriteriji kao

Sto su vjerodostojnost, prenosivost, uvjerljivost, pouzdanost i mogucénost potvrdivanja:
e Vjerodostojnost se odnosi na to upucuju li podaci na istrazivacke nalaze;

e prenosivost (transferability) — mogu li se nalazi koristiti u drugim okruzenjima,
okolnostima tj. ima li istrazivanje neku valjanost izvan samog istrazivanog
slucaja;

e pouzdanost (dependability)—je li osigurana pouzdana i dovoljna dokumentacija

0 podacima i je li to dobro opisano;
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e mogucnost potvrdivanja (confirmability) — $to predstavlja sinonim za
objektivnost (Guba i Lincoln, prema Denzin i Lincoln, 2005: 24).

U konsultovanoj literaturi se Cesto apostrofira 1 moralna odgovornost istrazivaa u
kontekstu kvalitativnih istraZivanja 1 interpretativne analize. U istraZivanju problema
menadzmenta organizacija za obrazovanje odraslih moguce je respektovati sve navedene
kriterije, Sto smo 1 ucinili, od onih kriterija koji su viSe usmjereni na vezu ontologije 1
epistemologije (odgovara li pristup osnovnom poimanju predmeta istrazivanja), preko

proceduralnih problema, do moralne odgovornosti istraZivaca.

Halmi se drzi nesto tradicionalnijih kriterija valjanosti kao $to su:
e dokumentarnost postupka (urednost i cjelovitost dokumentacije),

e argumentovanost interpretacije (nalazima iz literature 1 iz sopstvenog

istrazivanja),

e sistematicnost postupka (poStovanje istrazivackog nacrta uz mogucu

modifikaciju koju iniciraju nalazi istraZivanja),

e Dblizina predmeta istrazivanja (involviranost istrazivaca u istrazivacki problem),
i

e komunikativna valjanost (strucnost i pripremljenost za vodenje razgovora).

Uz to, Halmi navodi 1 triangulaciju kao nuZan uslov valjanosti (Halmi, 2005), uslov
koji smo u procesu naSeg istraZivanja nastojali obezbjediti. Tokom istraZzivanja smo

uvazavali i ostale kriterije valjanosti kvalitativnih istraZivanja na kojima insistira Halmi.

Jedino potpuno prihvatljiv model ili dizajn u okviru kojeg je moguce realizovati ovako
kompleksno istrazivanje jeste studija slucaja, pri ¢emu pojam ,,model shvatamo
kao ,,pristup prikupljanju €injenica i trazenju odgovora na postavljene istrazivacke
probleme® (Savicevi¢, 1996: 103). Osim prema veli¢ini uzorka, na osnovu kojeg
se studije slucaja mogu klasifikovati na singularne i multiple, one se dijele i prema
kriteriju pristupa na eksploratorne (koje predstavljaju samo uvod u istrazivanje, jer
se preduzimaju radi definisanja cilja i hipoteza), eksplanatorne (pogodne za kauzalna
istrazivanja) i deskriptivne (pogodne za komparaciju u obrazovanju) (Yin, 1994).
Meriam kao kriterij za klasifikaciju studija slu¢aja navodi podru¢je proucavanja pa
tako razlikuje etnografske, istorijske, psiholoske, obrazovne i socioloSke studije
slucaja. Pored toga, ona vrsi distinkciju i s obzirom na nivo analize u istrazivanju,
te ih tako dijeli na deskriptivne studije slucaja koje se bave bazicnom analizom

proucavane pojave, interpretativne - kojima se vrsSi induktivna analiza i evaluativne
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— koje ukljucuju deskripciju, objasnjavanje i prosudivanje (Merriam, 1988). Sve je
to bila osnova da se opredijelimo za model multiple, obrazovne, evaluativne studije
slucaja. Kako je neophodno da u okviru modela studije sluc¢aja ,,jedinica za analizu
bude dovoljno Siroka, da ima smisla u odredenom kontekstu, ali i dovoljno mala da
obezbeduje objektivnost upotrebe* (Savicevié, 1996: 316), u hipotetiCkom okviru smo
se opredijelili za osnovne jedinice analize (menadzment modeli u organizacijama za
obrazovanje odraslih) i posebne jedinice analize (svi ¢inioci vanjskog i unutras$njeg

organizacijskog okruzenja).

U istrazivanju smo koristili metode koje su u skladu sa zahtjevima i obiljezjima
holisticke 1 kvalitativne istrazivacke paradigme. Neki autori naglasavaju povezanost
epistemologije sa izborom istrazivackih pristupa i metoda. Kvalitativni pristup i njemu
odgovaraju¢e metode su povezane s interpretativnom epistemologijom koja naglasak
stavlja na dinamic¢nost, konstruiranost i evolutivnost drustvene stvarnosti. Objasnjenje
se sastoji od razumijevanja i interpretiranja djelovanja, a ne od izvodenja zakljucaka
o odnosima i pravilnostima izmedu statistickih varijabli (Devine, 2005: 195). Ove
metode polaze od toga da je ono $to spoznajemo vezano uz nasu spoznaju, za nase veze
s drugim ljudima, te se tako ne mozemo odnositi prema drustvenim fenomenima kao
prema fizickim objektima ili prirodnim pojavama, jer ti objekti nemaju svoje misljenje
o svijetu koji ih okruzuje. Za razliku od stvari i elemenata iz zivog svijeta, ljudi stvaraju
znacenja, interpretiraju znacenja koja su kreirali drugi, komuniciraju o tome i dijele
ih s ostalima. Kako bi se razumio taj proces ne moze se zauzeti pozicija vanjskog
posmatraca koji posmatra samo fizicku manifestaciju djelovanja, ve¢ se razvijaju
metode za razumijevanje tih aktivnosti kroz unutrasnje poglede i razumijevanje samih

subjekata - kako procese razumiju oni koji su dio njih (Yanow, prema Ziljak, 2009).

U skladu sa predmetom 1 ciljem istrazivanja, sa dominantnim istrazivackim pristupom
1 dizajnom Kkoristili smo deskriptivnu i komparativnu metodu (i njima primjerene
istrazivaCke tehnike), koje mogu obezbjediti neophodne uslove za interpretativnu

analizu, odnosno hermeneuticku metodu kao svojevrsnu teoriju interpretacije.

Koristenje deskriptivne metode omogucéava opisivanje andragoskih koncepcija i pojava,
obrazovnih organizacija, menadzment procesa, koncepata, sistema i modela. Ova metoda
predstavlja prvi, ali ne i dovoljan korak u svakom komparativnom istrazivanju, jer da
bi se neke pojave 1 fenomeni mogli uporediti, oni se prvo moraju opisati. Deskriptivna
metoda se nije odnosila na obi¢nu deskripciju, ve¢ na nau¢nu analizu andragoskih

pojava s ciljem ukazivanja na moguénost postojanja kauzalnih veza.
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Koristenjem komparativne metode smo obezbjedili potpunije razumijevanje
menadzmenta u obrazovanju odraslih kao bitnog konteksta za razumijevanje i
artikulisanje obrazovanjaiucenja odraslih. U kontekstu naseg istrazivanja, uporedivanje
ne znaci samo nizanje pojedinih elemenata i ideja jedne pored drugih (juxtaposition),
vec¢ i tumacenje Sta te ideje 1 elementi znace u razli¢itim okruzenjima i kako se prakticno
artikuliSu. ,,Za istraziva¢a komparativistu od posebnog znacaja je otkrivanje opstih linija
razvoja u obrazovanju i uc¢enju odraslih. To je znacajno za razumijevanje ,,interkulturnih
transfera®, za razumijevanje ,,uvoza“ i ,,izvoza*“ andragoskih ideja* (Savicevi¢, 2003:
17). Vrhunski domet komparativnog istrazivanja je upravo u otkrivanju tih opstih linija
promjena i razvoja, Sto je u naSem istrazivackom kontekstu znacilo razumijevanje
uslova koji omogucavaju uspjesan proces ,,uvoza“ andragoskih menadzment reSenja,
kao i razumijevanje konteksta u kojem se takav proces odvija. Treba posebno naglasiti
da integralni dio komparacije koju smo sproveli u prou¢avanju menadzmenta u
organizacijama za obrazovanje odraslih ¢ini primjena analitickih metoda, koje sadrze

logicke procese analize, sinteze, indukcije i generalizacije.

U istrazivanju smo koristili 1 metodu interpretativne analize, jer se istrazivanje bavilo 1
znacenjima, razumijevanjima i diskursima. Ideal takvog istraZzivanja nisu opsti zakoni
koji upravljaju pojavama nezavisno od prostornog i vremenskog konteksta, nego
uvjerljiv opis stvaranja i djelovanja naracija 1 diskursa unutar odredenog socijalnog
konteksta (Petkovi¢, 2008: 39). Primijenjene su i analize diskursa i analize naracija
kao relativno novi oblici ili strategije interpretativne analize u istrazivanju javnih, pa i
obrazovnih politika, ali koji ve¢ imaju poklonike 1 protivnike u istrazivackom miljeu.
U poslednjih dvadeset godina uocen je veliki interes istrazivaca u drustvenim naukama
za analizu diskursa, kao 1 njithovo nastojanje da je stave unutar skupine interpretativnih,
postpozitivistiCkih istrazivanja. I pored uocenih slabosti diskurzivne analize (kao
postmodernisti¢ke 1 poststrukturalisticke perspektive unutar kvalitativnih istrazivanja)
koje proizilaze uglavnom iz nestandardizovane metodologije, ona je dominirala u
nekolicini realizovanih istrazivanja u oblasti upravljanja obrazovanjem, odnosno u
oblasti obrazovnih politika. Bez obzira na nedostatke, moze se konstatovati kako su
autori koji su koristili ovu vrstu analize otvorili niz novih moguénosti sagledavanja
razli¢itih slojeva obrazovne politike 1 menadZzmenta u obrazovanju. To se posebno
odnosi na analizu tekstova (koncepcija, strategija, zakona i pravilnika), na uloge aktera
1 njihovih razumijevanja menadzmenta i obrazovne politike, na skrivene odnose moc¢i 1
interesa koji se razotkrivaju u javnim iskazima. Istrazivanje koje su sproveli Popkevitz
1 Linndbad sa saradnicima, bilo je inspirativno za na§ metodoloski dizajn. Naime, oni
su proveli obuhvatnu komparativnu analizu promjena u upravljanju evropskim Skolama

u razli¢itim drzavama s posebnim fokusom na socijalnu ukljucenost i1 iskljucenost.
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Projekt je raden za potrebe Evropske Unije. Za nas je posebno zanimljivo da su
analizirani razli¢iti diskursi nacionalnih obrazovnih politika. Prema ovim autorima
tekstovi (zakoni, odluke) su klju¢ni za konstituisanje i regulisanje obrazovanja. Ovi
tekstovi informiSu o perspektivama, pretpostavkama, argumentima te omogucavaju
analizu konteksta u kojem su nastali. Svaka drzava ima razlicite legalne administrativne
i retoriCke strukture, koje su vazne za konstituisanje obrazovnog sistema i alokaciju
resursa. Ove strukture su ¢esto istorijski odredene. U tekstovima su analizirali kako se
razumije 1 shvata upravljanje Skolama u odnosu na postavljene standarde, te kako se
formuliSu nacela preko kojih ¢e se rjesavati problem, pri ¢emu se uvazavaju nacionalne
i regionalne specifi¢nosti (Lindblad i Popkewitz, prema Ziljak, 2009). Za nas, dobar
orijentir u interpretativnoj analizi moze biti opis interpretativnog istrazivaca koji su
dali Marsh i Furlong: ,,Istraziva¢ koji dolazi iz interpretatisticke tradicije zaokupljen je
razumevanjem, a ne objasnjavanjem, usredsreden je na znacenje koje delovanja imaju
za aktere, sklon je upotrebi kvalitativnih podataka i svoje rezultate nudi kao jednu
mogucu interpretaciju odnosa medu drustvenim fenomenima* (Marsh i Furlong, 2005:
20). S obzirom na prirodu svog profesionalnog angazmana, istrazivac u istrazivanju koje
je predstavljeno u ovom radu, nije mogao niti htjeo ostati neutralan prilikom analize
rezultata. ,,Zanimanje za ,,objekat” ne znaci da ,,subjekat” ne postoji i da se time dobija
neutralnost u procesu istrazivanja i saznavanja. Negacijom emocionalnosti, telesnosti
1 duSevnosti istrazivaca, one ne nestaju. Upravo smatramo da aktivnost priznavanja i
uvazavanja sebe u procesu analize i stvaranja dovodi do izvesne neutralizacije, koja bi
zapravo bila smeStanje istrazivackog pitanja u kontekst* (Maksimovi¢, Knezi¢, 2014:
125)

Od istraziva¢kih tehnika pomocu kojih smo prikupili ,,materijal za deskripciju,
komparaciju i interpretativnu analizu, koristili smo tehniku prikupljanja dokumentacije
(sadrzaja) i tehniku intervjuisanja i anketiranja. Prikupljanje dokumentacije se odnosilo
na sve vrste dokumentacionih izvora (primarne, sekundarne i tercijalne) prateci
prethodno identifikovane varijable i njihove indikatore, kako bismo pri kvaliatativnoj
analizi sadrzaja dokumenata i drugih tekstova posebnu paznju obratili na diskurs u okviru
kojeg se dokumenti javljaju i koji mu daju konkretan kontekst. Polustrukturiranim
intervjuima smo ispitali kljuéne sudionike (menadzere) u menadZmentu organizacija
za obrazovanje odraslih, njihovo razumijevanje menadzment okruzenja i menadzment
prakse. Polustruktuirani intervju podrazumijeva ostvareni vizualni kontakt — licem
u lice - kao jednu od vaznih odrednica tehnike intervjua, tako da se komunikacija
odvijala samo izmedu dvije osobe, odnosno izmedu ispitanika i istrazivaca, $to je vazna
odrednica ove tehnike (Fajgelj, 2004: 324). Prikupljanje empirijskog materijala kroz

sve oblike otvorenog, polustrukturiranog ispitivanja neki autori nazivaju problemski
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usmjeren (dubinski) intervju. Bitna karakteristika ovog nacina prikupljanja empirijskog
materijala se sastoji u tome ,,... da se sudionika dovede u situaciju da se spontano
izjasnjava o svojim misljenjima, stavovima, osje¢anjima i opcenito razlozima svojeg
ponasanja u svezi sa problemom koji mu je predlozen...“ (Halmi, 2005: 320). Kod
ove vrste intervjua razgovor moze biti veoma otvoren, ¢ime je postupak manje striktan
u odnosu na vecinu drugih tehnika ispitivanja. U toku intervjua se ne nude moguci
odgovori, tako da su intervjuisane osobe mogle slobodno da izvjestavaju, komentarisu
1 objasnjavaju. Prednost polustrukturiranog intervjua je u tome S$to istraziva¢ moze
pomocu svog kataloga pitanja da postavi konkretna pitanja, ali intervjuisani mogu
slobodno da odgovaraju i razgovor eventualno usmjere na nove bitne tacke i time

prosire cijeli intervju.

Rukovodeci se principom metodoloske triangulacije na$ kvalitativni istrazivacki pristup
je ukljucio 1 kvantitativne metode 1 tehnike. Kako pouzdanost i valjanost rezultata ne
bismo doveliu pitanje, Sto se Cesto pripisuje kao nedostatak kvalitativnim istrazivanjima,
a 1 kako bismo dobili odgovor na neka specificna istraZivacka pitanja, pored tehnike
intervjua sa menadzerima organizacija za obrazovanje odraslih, triangulacijom tehnika
— u ovom slucaju putem upitnika — ispitali smo 1 misljenja 1 stavove 100 zaposlenih u

tim istim organizacijama za obrazovanje odraslih.

S obzirom da je nacrt ovog istrazivanja baziran na postulatima kvalitativne istrazivacke
paradigme, svi prikupljeni empirijski podaci ¢e biti obuhvaceni interpretativnom
analizom - kvalitativnom analizom sadrzaja (pomocu deskripcije 1 komparacije),
diskursivnom 1 hermeneutickom analizom. U tom kontekstu, a u cilju doprinosa
strukturalnoj koheziji istrazivanja (koja Cesto nedostaje kvalitativnim istrazivanjima),
uputno je predvidjeti i odrediti analiticki okvir, odnosno potencijalne (orijentacione)
jedinice analize, koje se u toku procesa istrazivanja mogu diferencirati, ali i dopunjavati
novim. U skladu sa planiranim istrazivackim varijablama, potencijalne posebne
jedinice analize bi bile: koncepcije obrazovanja odraslih, strategije, zakoni, pravilnici,
preporuke, planovi (razvojni i strateski), programi (obrazovni i kulturni), izvestaji,

odluke, Sematski prikazi, iskazi i stavovi (dobijeni intervjuima i anketiranjem).

Prije samog istrazivanja, odnosno tacnije 15. januara 2015. godine, izvrSeno je i
pilotiranje samih instrumenata, kako protokola intervjua za menadZere tako i pitanja
odnosno skala iz upitnika za zaposlene u organizacijama za obrazovanje odraslih. Cilj
ovog pilotiranja je bio da testira jasnocu pitanja, otkloni/pojasni eventualne nedoumice,
dopuni instrumente bitnim, moZda izostavljenim elementima, provjeri vrijeme trajanja

intervjua, te istraziva€a staviurealnu situacijuibolje pripremi za predstojece istraZivanje.
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Pilotiranje je realizovano u Caritasu Biskupske Konferencije BiH i to sa zamjenikom
direktora Zlatkom Mali¢em, voditeljem projekta za obrazovanje odraslih za socijalna

zanimanja, i tri zaposlenika, na ¢emu im se i ovom prilikom srdacno zahvaljujemo.

2.7. Uzorak istrazivanja

Uzorak organizacija za obrazovanje odraslih Cinilo je deset organizacija iz dvije
zemlje (5 iz SR Njemacke 1 5 iz BiH). Izbor organizacija za obrazovanje odraslih je
bio namjeran slijedec¢i i Korberovu podjelu prema institucionalnom statusu o cemu je
bilo rijeci u teorijskom dijelu ovog rada. Izbor je dakle imao za cilj da osigura §to vecu
raznovrsnost podataka o modelima menadzmenta u organizacijama za obrazovanje
odraslih (razli¢iti tipovi organizacija — Visoke narodne $kole’, privatne obrazovne
ustanove, nevladine organizacije, ustanove za obrazovanje odraslih), ¢ime se povecala
mogucénost za projektovanje preporuka i smjernica za izbor i primjenu adekvatnih

menadZzment modela.

U skladu sa principima kvalitativne metodologije, uzorak ispitanika je bio odabran
prema kriterijima relevantnim za ovo istrazivanje, a jedinice proucavanja, pored
organizacija, su bili ispitanici (iskazi i stavovi zaposlenih u organizacijama koje smo

istrazivali) 1 to svrstani u dvije grupe:

1. MenadZeri/direktori organizacija za obrazovanje odraslih:

e pet menadZera iz organizacija za obrazovanje odraslih sa podru¢ja SR Njemacke
(vidjeti tabelu 3),

e pet menadZera iz organizacija za obrazovanje odraslih sa podrucja BiH
(vidjeti tabelu 4);

2. Zaposleni u organizacijama za obrazovanje odraslih:

e 50 zaposlenih iz organizacija za obrazovanje odraslih iz SR Njemacke (vidjeti
tabelu 3), te

e 50 zaposlenih iz organizacija za obrazovanje odraslih iz BiH (vidjeti tabelu 4).

? Uzorak su ¢inile razli¢ite Visoke narodne $kole kako po svojoj veli¢ini (velika, srednja, mala) tako i po
pravnom obliku organizovanja odnosno formi registracije.
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Zanimljive brojke vezane za uzorak i istrazivacki rad donosimo u tabeli broj 2:

Tabela 2: Uzorak, proces i prikupljeni materijali istrazivanja

UZORAK

1. 10 Organizacija

2. 6 Direktora

3. 4 Direktorice

4. 100 Zaposlenih
PROCES

5. 2 Drzave

6. 9 Gradova

7. 4762 Kilometara

8. 560 Minuta razgovora

9. 100 Upitnika

PRIKUPLJENI MATERIJAL

10. 510 Minuta snimljenog materijala

11. 110 Stranica transkripta

12. 800 Stranica upitnika

Istrazivanje u SR Njemackoj odnosno u Saveznoj pokrajini Bavarskoj obuhvatilo je

istrazivanje u 5 gradova (Regen, Cham, Minhen, Landau an der Isar i Regensburg), a

realizovano je u februaru 2015. godine i to kako slijedi u tabeli broj 3:

Tabela 3: Pregled organizacija za obrazovanje odraslih u kojima je realizovano

istrazivanje u SR Njemackoj

Datum Vrijeme

Organizacija

Direktorica/Direktor

Kontakt

1. | 16.02.2015. 14.00

Visoka narodna
Skola Regen

Herbert Unnasch

Volkshochschule fiir den
Landkreis Regen
Amtsgerichtstr. 6 - 8
94209 Regen
www.vhs-regen.de

2. | 17.02.2015. 14.30

Visoka narodna
Skola Cham

Winfried Ellwanger

Volkshochschule im
Landkreis Cham e.V.
Pfarrer-Seidl-Str.1
93413 Cham
www.vhs-cham.de

3. | 18.02.2015. 10.30

Visoka narodna
skola Miinchen

Prof. dr Klaus Meisel

Miinchener
Volkshochschule GmbH
Kellerstralle 6

81667 Miinchen
www.mvhs.de

69



4. | 18.02.2015. 15.30 Visoka narodna Marion Zimmerman Verbands-Volkshochschule
skola Landau an der Landau a. d. Isar
Isar Fleischgasse 60
94405 Landau a.d. Isar
www.vhs-landau.de
5. | 19.02.2015. 11.30 Visoka narodna Cornelia Wabra Volkshochschule der Stadt

skola Regensburg

Regensburg

Haidplatz 8

93047 Regensburg www.
vhs-regensburg.de

Drugi dio istrazivanja odnosno istrazivanje u BiH je realizovano u 4 grada (Sarajevo,

Banja Luka, Tuzla i Gracanica) i obavljeno je u martu 2015. godine i to redoslijedom
kako slijedi u tabeli broj 4:

Tabela 4: Pregled organizacija za obrazovanje odraslih u kojima je

realizovano istrazivanje u BiH

1 humani razvoj
,,2Amica Educa‘ -
Tuzla

Datum Vrijeme Organizacija Direktorica/Direktor Kontakt
1. 16.03.2015. 12.00 Centar za edukacijui | Sehija Dedovié CEI ,Nahla*“
istrazivanje ,,Nahla“ Dzemala Bijedi¢a 122
-Sarajevo 71000 Sarajevo
www.nahla.ba
2. 20.03.2015. 09.00 Ustanova za Igor Lukenda SEC
obrazovanje Dr. Mladena Stojanovica 6
odraslih ,,Socijalno- 78000 Banja Luka
edukativni centar* www.sec.ba
(SEC) - Banja Luka
3. 20.03.2015. 13.00 Centar za Sead Korjeni¢ Centar za obrazovanje
obrazovanje odraslih odraslih
- Gracanica Patriotske lige bb
75320 Gracanica
www.obrazovanje-odraslih.
ba
4. 25.03.2015. 14.00 Centar za poslovnu DZevad Durakovi¢ CPE
edukaciju (CPE) Muhameda Kantardzi¢a
-Sarajevo 3/3
71000 Sarajevo
www.cpe.ba
5. 30.03.2015. 14.30 Centar za edukaciju Selma Ali¢i¢ ,,2Amica Educa“

Klosterska 13
75000 Tuzla
www.amica-educa.com

Svi intervjui su sprovedeni licem u lice 1 to u prostoru svake od organizacija za

obrazovanje odraslih, tj. prirodnoj sredini, §to je i jedna od osnovnih odlika kvalitativnih




istrazivanja, pri ¢emu je istraziva¢ boravkom u prirodnoj sredini imao priliku da dublje
ude u samu problematiku, bolje razumije ono $to proucava, te prikupi dodatne materijale
relevantne za predmet istrazivanja. Intervjui su se vodili u prirodnoj i nenamjestenoj
atmosferi, a vodenje intervjua je bilo fleksibilno. Istraziva¢ se u razgovor ukljucivao
samo kada se eventualno skretalo sa zeljene teme ili kada je Zelio da razgovor usmjeri
na elemente o kojima nije bilo govora, odnosno da ponovi elemente na koje u opSirnijim
osvrtima nije dobio odgovor. Prije samih intervjua izraden je protokol intervjua koji
je sluzio kao vodi¢ o kojim dimenzijama problema ¢e se govoriti, uz neophodnu
slobodu prilagodavanja kojim redoslijedom ¢e se to provoditi i koliko vremena ¢e se
utrositi za neko pitanje (vidjeti instrument 1.1 u prilogu 1). Atmosfera je prilikom svih
intervjua bila opustena, a uslovi optimalni za nesmetan rad. Odgovori su, uz prethodnu
saglasnost svih ispitanika snimljeni audio zapisom, nakon ¢ega je istrazivac izradio
transkripte istih, licno prevode¢i intervjue koji su bili vodeni na njemackom jeziku.
Nakon intervjua svih deset menadzera je u pripremljenoj tabeli, koja se odnosila na
17 operativnih modela menadzmenta, dodatno vrednovalo njihovu upotrebu, znacaj
pojedinih modela, te nivo poteskoce u njihovoj primjeni u svakodnevnom radu (vidjeti

instrument 1.2 u prilogu 1).

Upitnici za zaposlene su bili tematski u skladu sa intervjuom i sadrzavali su pitanja
zatvorenog, poluotvorenog, ali i otvorenog tipa kako bismo omogucili ispitanicima da
upitnike eventualno dopune vlastitim stavovima ili zapazanjima koja smatraju bitnim
za uspjesno upravljanje organizacijom za obrazovanje odraslih. Veéina upitnika je od
strane zaposlenih popunjena u vrijeme dok je trajao intervju sa menadzerom, nakon
¢ega su prikupljeni i uruceni istrazivacu. Manji dio upitnika je istrazivacu naknadno
dostavljen postom, i to iz organizacija u kojima se u momentu intervjua nije nalazio

dovoljan broj (10) zaposlenih (vidjeti instrument 1.3 u prilogu 1).
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3. ANALIZA I INTERPRETACIJA REZULTATA ISTRAZIVANJA

3.1.Primjena konceptualnih i operativnih modela menadZmenta u svijetlu
varijabli/karakteristika vanjskog okruZenja organizacija za obrazovanje

odraslih

Razjasnite stvari, jacajte ljude."’
Prof. dr Klaus Meisel prema Harmut von Hentig

Kao sto smo u metodoloskom okviru istrazivanja naveli u varijable vanjskog okruzenja

smo uvrstili slijedeée nezavisne varijable:

e opsta okolina — vanjsko opste okruzenje (sistem, zakoni, koncepcija, strategija,

subvencije, te medunarodni/nacionalni konflikti),

e neposredna okolina — vanjsko neposredno okruzenje (demografska slika, gustoca

naseljenosti, ekonomska razvijenost, privredni rast 1 konkurencija).

Od istrazivackih tehnika pomoc¢u kojih smo prikupili materijal za prvi zadatak
istrazivanja odnosno deskripciju, komparaciju i interpretativnu analizu koja slijedi, za
komponente vanjskog opsSteg 1 neposrednog okruzenja smo koristili tehniku analize
dokumentacije i intervjuisanja, dok smo za primjene konceptualnih i operativnih modela
koristili tehniku intervjuisanja (konceptualni modeli) 1 tehniku anketiranja (operativni
modeli). Relevantan sadrzaj dokumenata koje smo analizirali za varijable vanjskog
opsteg 1 neposrednog okruzenja i koji nam je posluzio kao osnova za analizu vanjskog
okruzenja se nalazi u tabelarnim pregledima u prilozima 3 i 4. Pored toga u prilogu
se nalazi i protokol intervjua (prilog 1.1), kao i tabela sa operativnim modelima koju
smo za potrebe saznanja o istim koristili za anketiranje menadZera u organizacijama za
obrazovanje odraslih (prilog 1.2). U tabeli su pored primjene pojedinacnih operativnih
modela ocijenjeni 1 nivo njihove vaznosti, te stepen poteskoce odredenog operativnog
modela u njegovoj primjeni u upravljackoj praksi u organizacijama za obrazovanje

odraslih.

10'Svaki menadZer je nakon intervjua naveo po jednu poruku/krilaticu kao svoj obrazovni moto. Te krilatice
smo naveli u dijelovima rada koji slijede, bez analize, prepustajuci ih tumacenju citalaca.

72



3.1.1. Opste vanjsko okruZenje i primjena konceptualnih i operativnih modela
menadZmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih

Obrazovanje sa ljudima, za ljude iz naseg okruzenja.
Winfried Ellwanger

SR Njemacka. Obrazovna politika u SR Njemackoj vazi kao politicki rezervat, kao
glavni zadatak pokrajina, koje na ovom podruc¢ju vide svoju politicku slobodu koju
mogu iskoristiti za razliku od mnogih drugih podrucja, gdje je evidentna dominacija
savezne drzave. lako na drzavnom nivou postoji Savezno ministarstvo za obrazovanje
1 istrazivanje sa sjediStem u Berlinu, ono se primarno preko svojih instituta bavi
istrazivanjima i uglavnom ima koordiniraju¢u ulogu obrazovnih politika saveznih
pokrajina. SR Njemacka ima 16 saveznih pokrajina i sistem obrazovanja koji je
decentralizovan, tako da nadleznosti u obrazovanju, a time i u obrazovanju odraslih,
imaju pokrajine i opS$tine a ne savezni odnosno drzavni nivo. Kao §to smo ve¢ naveli,
naSe istrazivanje u SR Njemackoj smo realizovali u jednoj od pokrajina i to Saveznoj
pokrajini Bavarskoj. Shodno tome i sistemu u kojem djeluju organizacije za obrazovanje
odraslih, koje ¢ine na$ uzorak u SR Njemackoj, vanjsko opste okruzenje, kao §to je
prikazano na slici 5, predstavlja Savezna pokrajina Bavarska, dok su podrucja bavarskih
gradova Regen, Cham, Minhen, Landau an der Isar i Regensburg okarakterisana kao

vanjska neposredna okruzenja.

Obrazovanje odraslih je u Saveznoj pokrajini Bavarskoj dio jedinstvenog obrazovnog
sistema 1 uredeno je Zakonom o unapredenju obrazovanja odraslih iz 1974. godine, a
zagarantovano 1 pokrajinskim Ustavom iz daleke 1946. godine, gdje se Cak u tri ¢lana
istiCe vaznost obrazovanja odraslih, a lokalne zajednice poti¢u na osnivanje organizacija
za obrazovanje odraslih 1 na izdvajanje javnih sredstava za ovu oblast. Svijest o vaznosti
1 znaCaju obrazovanja odraslih je razvijena ne samo kod poslodavaca i pojedinaca
nego 1 kod pokrajinskih i lokalnih vlasti. Koncepcija obrazovanja odraslih nadleznog
pokrajinskog ministarstva za obrazovanje 1 kulturu, nauku 1 umjetnost, izmedu ostalog,
istice 1 to da svaki pojedinac mora biti spreman na nova znanja i kompetencije kako
bi ucedi Sirio svoje vlastite horizonte!'. Na obrazovanje odraslih odnosno obrazovanje
svakog pojedinca se gleda kao na moguc¢nost 1 razvojni potencijal koji ¢e doprinijeti
razvoju individue i §ire zajednice. Cinjenice da pokrajina, a posebno lokalne zajednice,
1zdvajaju znacajna finansijska sredstva za obrazovanje odraslih potkrepljuju nase tvrdnje
da je obrazovanje odraslih prepoznato kao znacajan faktor razvoja. Medutim, unato¢
razvijenoj svijesti o znacaju i potrebi obrazovanja odraslih 1 pritiscima od strane svih

aktera u obrazovanju odraslih, pokrajinsko ministarstvo ve¢ dugi niz godina pokuSava

1 http://www.km.bayern.de/ministerium/erwachsenenbildung.html, pristupljeno 31.08.2015.
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do¢i do novog zakona o obrazovanju odraslih. Najveéi nedostaci u postoje¢em zakonu
se ogledaju u cinjenici da je ovim zakonom propisana ta¢no odredena suma koju
pokrajina mora izdvajati za obrazovanje odraslih, a ne procentualan udio od ukupnih

aktuelnih izdvajanja za obrazovanje, koji su mnogo vec¢i nego prije 40 godina.

Regensburg

Slika 5: Vanjsko opste i neposredno okruzenje organizacija za obrazovanje odraslih
iz SR Njemacke

Obrazovna vlast pokrajine Bavarske, pored toga §to ve¢ godinama pokusava doéi do
novog zakona koji ¢e odgovoriti na trenutno stanje i biti u skladu sa stalnim promjenama
1 savremenim potrebama, nije napravila ni ve¢i pomak kada je strategija razvoja
obrazovanja odraslih u pitanju, tako da pokrajina Bavarska nema niti strategiju razvoja
obrazovanja odraslih niti strategiju razvoja cjelozivotnog ucenja. Slijedec¢i razmisljanja
mnogih autora kao jednu od komponentni vanjskog opsteg okruzenja uvrstili smo i
komponentnu nacionalnih odnosno medunarodnih sukoba koji bi mogli uticati na rad
organizacija za obrazovanje odraslih. Kada je opsSte okruzenje pokrajine Bavarske u
pitanju mozemo konstatovati da u okruzenju ne postoje nacionalni konflikti koji bi
uticali na rad ovih organizacija, dok neki medunarodni konflikti, prije svega konflikti
u Siriji i Avganistanu, i te kako uti¢u na rad organizacija za obrazovanje odraslih u

pokrajini Bavarskoj. S obzirom da se pokrajina Bavarska nalazi na samom jugoistoku
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SR Njemacke najveci trenutni priliv izbjeglica i migranata ulazi u SR Njemacku
upravo preko Bavarske. Cinjenica je da je pokrajina Bavarska ujedno i najrazvijenija
1 najbogatija savezna pokrajina, zbog Cega se hiljade izbjeglica odnosno potencijalnih

azilanata zaustavlja upravo u ovoj pokrajini.

Bosna i Hercegovina. Kako bi se §to bolje razumio kontekst u kojem djeluju organizacije
za obrazovanje odraslih jedne zemlje u tranziciji, koji u nasem slucaju predstavlja BiH,
a time 1 naSe definisanje opSteg vanjskog okruzenja smatramo korisnim da se kratko
osvrnemo 1 na administrativno uredenje 1 nadleznosti u obrazovanju u BiH. Drzava
BiH se sastoji od dva entiteta: Federacija Bosne 1 Hercegovine (FBiH) i Republika
Srpska (RS) 1 posebnog administrativnog dijela Distrikta Bréko. FBiH i RS su entiteti
koji imaju vlastite ustave, koji trebaju biti usaglaseni s Ustavom BiH. FBiH je entitet
koji se sastoji od deset kantona (koji se dalje administrativno dijele na opSstine), a to su:
Unsko-sanski kanton, Posavski kanton, Tuzlanski kanton, Zeni¢ko-dobojski kanton,
Bosansko-podrinjski kanton, Srednjobosanski kanton, Hercegovacko-neretvanski
kanton, Zapadno-hercegovacki kanton, Kanton Sarajevo i Kanton 10. Republika Srpska
je entitet koji se administrativno dijeli na regije, a regije se dalje dijele na opStine.
Teritorija Br¢kog je odlukom Medunarodne arbitrazne komisije za Brcko stavljena
pod upravu drzave BiH kao zaseban distrikt — Distrikt Brcko. Obrazovanje, a time i
obrazovanje odraslih, je u BiH u nadleznosti entiteta (RS), odnosno kantona (FBiH) i
opstina. S obzirom na navedeno, u BiH ne postoji ministarstvo obrazovanja na drZavnom
nivou. Sektor za obrazovanje, pri Ministarstvu civilnih poslova BiH, ima koordiniraju¢u
ulogu obrazovnih politika, te obavlja niz zadataka iz oblasti koordinacije s programima
EU, prati primjenu sporazuma i strateskih dokumenata iz oblasti obrazovanja
(formalnog 1 neformalnog), kao i1 primjenu evropskih konvencija i deklaracija koje se
tiCu obrazovanja. Sektor za obrazovanje paznju poklanja i standardima obrazovanja,
stru¢nog usavrSavanja i cjelozivotnog ucenja i obrazovanja. Imajuéi u vidu sve veci
znacaj obrazovanja odraslih Vije¢e ministara BiH je na prijedlog Ministarstva civilnih
poslova BiH u aprilu 2014. godine usvojilo dokument ,,Principi i standardi u oblasti
obrazovanja odraslih u BiH “ koji je nastao kao rezultat EU projekta ,,Jacanje kapaciteta
razvoja ljudskih resursa u BiH®, a koji je utemeljen na medunarodnim, evropskim
principima i standardima obrazovanja odraslih i1 predstavlja dogovoren okvir u kome
nadleZzne obrazovne vlasti u BiH razvijaju i implementiraju politike 1 legislativu
u vezi s obrazovanjem odraslih, shodno ustavnim i zakonskim odgovornostima.
Pored ovog dokumenta u okviru istog projekta izraden je i dokument pod nazivom
., StrateSka platforma razvoja obrazovanja odraslih u kontekstu cjeloZivotnog ucenja

u BiH za period 2014.-2020. “, koji je usvojen u oktobru mjesecu 2014. godine. Ovaj
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vazan dokument predstavlja pravni okvir za djelovanje i saradnju nadleznih organa,
institucija, organizacija i pojedinaca na svim nivoima vlasti u BiH, na planu usvajanja
1 pune implementacije neophodnih strateskih i/ili drugih razvojnih dokumenata u vezi
s obrazovanjem odraslih. Na nivou entiteta i kantona su u oblasti obrazovanja odraslih
zadnjih nekoliko godina takode ucinjeni znacajni pomaci u oblasti zakonskih uredenja,
zahvaljuju¢i, izmedu ostalog, i projektima i lobiranju medunarodnih organizacija koje u
BiH pruzaju podrsku razvoja obrazovanja odraslih. Prvi Zakon o obrazovanju odraslih
koji je uredio ovu oblast donesen je 2009. godine u entitetu RS, a nakon njega uslijedilo
je 1 donoSenje Zakona o obrazovanju odraslih u Unsko-sanskom kantonu (2013.),
Zenicko-dobojskom (2014.), te 2015. godine u Bosansko-podrinjskom (maj), Zapadno-
hercegovackom (juli), Tuzlanskom kantonu (juli) i Kantonu Sarajevu (oktobar). Ostalih

cetiri kantona u FBiH jo$ uvijek nije izradilo i usvojilo zakone o obrazovanju odraslih.

BANJA LUKA

Slika 6: Prikaz vanjskog okruzenja organizacija iz BiH

Kao $to je prikazano na slici 6 tri administrativne jedinice u BiH u nasem istrazivanju
predstavljaju vanjsko opsSte okruzenje organizacija za obrazovanje odraslih i to: RS,

Tuzlanski kanton i Kanton Sarajevo. Podrucja gradova Sarajevo, Banja Luka, Tuzla i
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Gracanica smo posmatrali kao vanjska neposredna okruzenja nasih uzoraka. Izbor ovih
pet organizacija je bio ciljan, jer smo namjeravali da pored razli¢itih tipova organizacija
iz BiH sagledamo 1 razli¢itosti kada je rije¢ o jednoj od komponenti koje ¢ine opStu
okolinu organizacije i to zakonodavnoj odnosno pravnoj komponenti. Kao §to smo
naveli, samo u jednom od tri vanjska opsta okruzenja je u vrijeme istrazivanja postojao
zakon o obrazovanju odraslih, ¢ime je obrazovanje odraslih postalo dio jedinstvenog
obrazovnog sistema, dok ni u jednom od istrazivana tri vanjska opsSta okruzenja jo$
uvijek ne postoje strategije za razvoj obrazovanja odraslih. Iako se u svim relevantnim
bosansko-hercegovackim dokumentima istice vaznost koncepta cjelozivotnog ucenja
kao temeljne komponente socijalnog modela drustva, svijest o vaznosti i znacaju
obrazovanja odraslih je jo$ uvijek nedovoljno razvijena na svim nivoima vlasti, §to
potvrduju upravo i Cinjenice vezane za nepostoje¢a odnosno razliCita zakonska
uredenja, razli¢ite okvire za rad organizacija za obrazovanje odraslih, ali i budZetska
izdvajanja za oblast obrazovanja odraslih, koja su nazalost joS uvijek veoma ogranicena.
Politi¢ka previranja, nacionalni problemi i politicki sukobi se nazalost odrazavaju i na
oblast obrazovanja odraslih, tako da su propali svi pokuSaji da se na nivou drzave
donese okvirni zakon o obrazovanju odraslih koji bi, izmedu ostalog, stvorio okvir
za donoSenje harmonizovanih zakonskih rjeSenja na nizim nivoima vlasti, omogucio
jedinstveno uredenje u oblasti obrazovanja odraslih na principu cjelozivotnog ucenja,
ukazao na znacaj jaCeg povezivanja socijalnih partnera, te osigurao ve¢u mobilnost

radne snage na trziStu rada.

Sublimirajué¢i vanjsko opste okruzenje podru¢ja u kojima smo vrsili istrazivanje u
tabeli 5 smo prikazali komponente vanjskog opsteg okruzenja, koje su nam pomogle
da provjerimo postojanje povezanosti izmedu karakteristika/varijabli vanjskog
opsteg okruzenja organizacija za obrazovanje odraslih sa primjenom konceptualnih i

operativnih modela menadzmenta u organizacijama.
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Tabela 5: Komponente vanjskog opSteg okruzenja organizacija za obrazovanje odraslih

Bavarska Republika Kanton Tuzlanski
Srpska Sarajevo kanton
Obrazovanje odraslih | Obrazovanje odraslih | Nije dio obrazovnog Nije dio obrazovnog
je dio obrazovnog je dio obrazovnog sistema sistema
Sistem . .
sistema sistema
Zakon Da - od 1974. Godine | Da - od 2009. godine | Ne'? Ne'3
Akcenat na razvoju Akcenat na druStveno | Akcenat bi trebao Akcenat bi trebao
i jacanju pojedinca, - ekonomskoj biti na drustveno biti na drustveno
Koncepcija | a time i drustvene revitalizaciji - ekonomskoj -ekonomskoj
zajednice u cjelini revitalizaciji revitalizaciji
Strategija Ne postoji Ne postoji Ne postoji Ne postoji
Postoje - lokalna Ne postoje ili su Ne postoje ili su Ne postoje ili su
zajednica, pokrajina, minimalne i veoma minimalne i veoma minimalne i veoma
Subvencije | razni socijalni ogranic¢ene ogranic¢ene ograni¢ene
fondovi
Medunarodni
—nacionalni | Postoje Postoje Postoje Postoje
konflikti

Kako bi valjano mogli utvrditi da 1i postoje povezanosti izmedu karakteristika/
varijabli vanjskog opSteg okruzenja organizacija za obrazovanje odraslih sa primjenom
konceptualnih 1 operativnih modela menadzmenta u organizacijama u nastavku rada
¢emo se detaljnije osvrnuti na primjenu modela menadzmenta u upravljackoj praksi

organizacija za obrazovanje odraslih u SR Njemackoj i BiH.

12 Zakon o obrazovanju odraslih usvojen u oktobru 2015. godine
13 Zakon o obrazovanju odraslih usvojen u julu 2015. godine



Kao $to smo ve¢ naveli, teorijske poglede na obrazovni menadzment ponudili su razliciti
autori. Za potrebe naseg istrazivanja sluzili smo se klasifikacijom od Sest teorijskih
modela menadZzmenta u obrazovnim organizacijama, i to: formalnim, kolegijalnim,
politickim, subjektivnim, ambigvitetnim (dvosmislenim) i kulturalnim modelima.
Analizirajuéi upotrebu konceptualnih modela u SR Njemackoj uvidjeli smo da se u pet
organizacija za obrazovanje odraslih koje su bile dio uzorka naSeg istrazivanja koriste
tri od Sest teorijskih odnosno konceptualnih modela. Kao $to je prikazano na slici 7
konceptualni model koji se najviSe primjenjuje u upravljanju ovim organizacijama za
obrazovanje odraslih je kolegijalni model, nakon kojeg slijede kulturalni i formalni
modeli.

KONCEPTUALNI MODELI

Slika 7: Konceptualni modeli — organizacije za obrazovanje odraslih u SR Njemackoj

Analiziraju¢i upotrebu konceptualnih modela u upravljackoj praksi organizacija za
obrazovanje odraslih u BiH da se zakljuciti da se u pet organizacija za obrazovanje
odraslih koje su bile dio uzorka naSeg istrazivanja primjenjuju cetiri od Sest teorijskih
odnosno konceptualnih modela. Kao $to je prikazano na slici 8 kolegijalni i formalni
modeli spadaju u konceptualne modele koji su najviSe u primjeni u upravljanju
organizacijama za obrazovanje odraslih u BiH nakon kojih slijede kulturalni i u manjem

procentu subjektivni model.
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KONCEPTUALNI MODELI

Slika 8: Konceptualni modeli — organizacije za obrazovanje odraslih u BiH

S obzirom da je uspjes$nost rada organizacija za obrazovanje odraslih nezamisliva bez
dobrih odnosa sa vanjskim okruzenjem, dominantna primjena kolegijalnog modela
nije iznenadujuca, jer organizacije za obrazovanje odraslih, za razliku od ustanova
formalnog obrazovanja, nisu zatvoreni sistemi 1 vanjski uticaji su i te kako vazni i ¢esto
od velikog znacaja za opstanak organizacija za obrazovanje odraslih. Organizacije
za obrazovanje odraslih su otvorene obrazovne ustanove, ustanove koje bi po svojoj
prirodi trebale biti otvorene za sve strukture stanovnistva, za sve polove, za sve nacije,
za sve nivoe obrazovanja, te za sve miljee. One upravo u okruzenju vide priliku da
predstave ove vrijednosti 1 na taj nacin privuku Sto veci broj potencijalnih korisnika
svojih obrazovnih programa. Interakcija izmedu svih aktera koju zagovara ovaj model
podrazumijeva upravo i permanentne i participativne odnose izmedu organizacije za

obrazovanje 1 njenog okruZenja.

Medutim, komponente vanjskog opSteg okruzenja nismo mogli dovesti u direktnu vezu
sa primjenom odredenog konceptualnog modela, jer se ¢ak i u slucaju istog vanjskog
opsteg okruzenja (Bavarska) javlja primjena razli¢itih modela, dok smo u slucaju
BiH utvrdili da se u dva razli¢ita vanjska opsta okruzenja (RS i1 Kanton Sarajevo)
javlja primjena istog konceptualnog modela. Osim toga u slucaju organizacija za
obrazovanje odraslih koje djeluju u istom okruzenja (dvije organizacije iz Kantona

Sarajevo i dvije organizacije iz Tuzlanskog kantona) se primjenjuju potpuno razliciti
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konceptualni modeli. Misljenja smo da je primjena konceptualnih modela menadzmenta
u organizacijama za obrazovanje odraslih puno viSe povezana sa karakteristikama
unutrasnjeg okruZenja organizacije za obrazovanje odraslih, prije svega sa tipom
organizacije, i samim profilom menadzera organizacije, $to ¢emo pokuSati provjeriti u

nastavku rada kada budemo utvrdivali upravo ove odnose.

S druge strane, analiziraju¢i primjenu operativnih modela menadzmenta u
organizacijama za obrazovanje odraslih u pokrajini Bavarskoj dosli smo do korisnih
saznanja koji od 17 tipova operativnih modela ,,igraju najveéu ulogu“ u uspjesnom
upravljanju organizacijom za obrazovanje odraslih. Kao §to smo ve¢ naveli, menadzeri
organizacija za obrazovanje odraslih su, popunjavajuéi tabelu (vidjeti prilog 1.2) koja
nam je koristila za ocjenu primjene operativnih modela u upravljackoj praksi, mogli
da ocjene upotrebu svih 17 pojedina¢nih operativnih modela, nivo njihove vaznosti, te

stepen poteskoce u njihovoj primjeni u praksi.

Strategijski
menadZment

Menadzment
ljudskih
resursa

Menadzment
mreze

Menadzment OPERATIVNI MenadZment

Organizacione  — MODELI cilja
kulture

Finansijski MenadZment
menadZment programa

MenadZment
kvaliteta

Slika 9: Operativni modeli ocijenjeni kao veoma vazni u organizacijama za obrazovanje
odraslih u SR Njemackoj
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Kao §to je prikazano na slici 9 za upravljacku praksu organizacija za obrazovanje
odraslih izdvojeno je osam operativnih modela koji su ocjenjeni veoma vaznim.
Tri od predstavljenih osam operativnih modela mozemo u ovom slu¢aju posmatrati
kao najvaznijim operativnim modelima u upravljackoj praksi ovih organizacija za
obrazovanje odraslih 1 to: strategijski menadZzment, menadzment ljudskih resursa i
menadzment cilja. Ovi modeli (modeli oznaceni crvenom bojom) su kao veoma vazni
ocjenjeni od svih pet menadzera. Ostalih pet operativnih modela, koje smo izdvojili, su
kao veoma vazni pojedinacno ocjenjeni od strane Cetiri menadzera, a to su: menadzment
programa, finansijski menadzment, menadzment kvaliteta, menadZzment organizacione
kulture, te menadzment mreze. Pored primjene i nivoa vaznosti ovih osam navedenih
operativnih modela menadzmenta, smatramo da je ove modele korisno sagledati i po
nivou poteskoce u primjeni, s obzirom na dugogodisnje iskustvo u njihovoj primjeni
u praksi od strane menadZera organizacija za obrazovanje odraslih. Stepen poteskoce
u njihovoj primjeni smo vrednovali zbirnom ocjenom od najmanje ukupne ocjene 5
(bez poteskoca u primjeni) do najveée ocjene 15 (izuzetno tezak za primjenu) — vidjeti
tabelu 6.

Tabela 6: Ocjena nivoa poteskoc¢e u primjeni operativnih modela menadzmenta
u organizacijama za obrazovanje odraslih u SR Njemackoj

Operativni model menadZmenta Nivo poteskoce u primjeni modela
1. Strategijski menadzment 10
2. Menadzment ljudskih resursa 10
3. Menadzment cilja 11
4. Menadzment programa 7
5. Finansijski menadzment 9
6. Menadzment kvaliteta 12
7. Menadzment organizacione kulture 9
8. Menadzment mreze 10

Operativni model menadzmenta koji se u upravljackoj praksi pokazao kao model sa
najvise poteskoca u primjeni je model menadzmenta kvaliteta, $to je u potpunosti u
skladu sa izneSenim stavovima autora koje smo naveli u teorijskom dijelu rada, da se
odredeni aktuelni modeli upravljanja kvalitetom teSko primjenjuju i u organizacijama
za obrazovanje odraslih, posebno u manjim i organizacijama srednje veli¢ine. Cinjenica
da se model menadZzmenta programa kao operativni model menadzmenta skoro bez

poteskoca primjenjuje u praksi i upravljanju ovim organizacijama nije iznenadujuca,
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uzmemo li u obzir ¢injenicu da Visoke narodne Skole nude oko 70% svojih programa
u kontinuitetu, dok se oko 30% programske ponude inovira svakih Sest mjeseci u

zavisnosti od potreba i potraznje u okruzenju.

Analiziraju¢iprimjenuoperativnihmodelamenadzmentau organizacijamazaobrazovanje
odraslih u BiH uvidjeli smo da je u ovom slucaju od 17 ponudenih operativnih modela

menadzmenta veoma vaznim ocjenjeno 7 operativnih modela (slika 10).

Strategijski
menadZment

MenadZment Marketing
vremena menadZment

OPERATIVNI
MODELI

MenadZment Finansijski
kvaliteta menadZment

Menadzment Menadzment
ljudskih resursa programa

Slika 10: Operativni modeli ocijenjeni kao veoma vazni u organizacijama
za obrazovanje odraslih u BiH

Dva od prikazanih sedam operativnih modela moZemo u ovom slucaju posmatrati
kao najvaznijim operativnim modelima u upravljackoj praksi ovih organizacija za
obrazovanje odraslih 1 to: strategijski menadzment i marketing menadZzment. Ovi

modeli (modeli oznaceni crvenom bojom) su pojedinacno kao veoma vazni ocjenjeni od
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strane 80% ispitanih menadzera. Ostalih pet operativnih modela, koje smo izdvojili, su
pojedinacno kao veoma vazni ocjenjeni od strane 60% menadZera, a to su: menadzment
ljudskih resursa, menadzment programa, finansijski menadzment, menadzment kvaliteta,
te menadZzment vremena. Stepen poteSkoc¢e u primjeni ovih sedam operativnih modela
smo kao u prethodnom slucaju vrjednovali zbirnom ocjenom od najmanje ukupne
ocjene 5 (bez poteskoca u primjeni) do najvece ocjene 15 (izuzetno tezak za primjenu)
— vidjeti tabelu 7.

Tabela 7: Ocjena nivoa poteskoc¢e u primjeni operativnih modela menadzmenta
u organizacijama za obrazovanje odraslih u BiH

Operativni model menadZmenta Nivo poteskoce u primjeni modela
1. Strategijski menadzment 11
2. Marketing menadzment 7
3. Menadzment ljudskih resursa 9
4. Menadzment programa 7
5. Finansijski menadzment 11
6. Menadzment kvaliteta 13
7. Menadzment vremena 10

Operativni model menadzmenta koji se u upravljackoj praksi pokazao kao model sa
najvise poteSkoca u primjeni je i u slucaju organizacija za obrazovanje odraslih iz BiH
menadzment kvaliteta, $to je jo$ jedna potvrda teSkoj primjeni i poteSko¢ama u kontroli
kvaliteta u institucijama obrazovanja. Interesantna ali i ohrabrujuca ¢injenica je da je i
model marketing menadZzmenta ocijenjen kao jedan od najvaznijih modelauupravljackoj
praksi organizacija za obrazovanje odraslih u BiH. Ovaj model je ocijenjen kao model
koji se skoro bez poteSkoc¢a primjenjuje u praksi. Bez poteskoce se u upravljackoj praksi

organizacija za obrazovanje odraslih primjenjuje i model menadzmenta programa.

Analiziraju¢i odnose operativnih modela menadZzmenta sa karakteristikama vanjskog
opsSteg okruzenja mozemo ustanoviti da izmedu njih postoji povezanost u upravljackoj
praksi organizacija za obrazovanje odraslih. Cinjenica da je strategijski menadzment
u svim istrazivanim okruzenjima ocijenjen kao najvazniji nije iznenadujuca i jo$
jednom potvrduje koliki znac€aj za uspjeSan rad organizacija za obrazovanje odraslih
ima upravo analiza vanjskog okruzenja. Strategijski menadZzment se bavi buduénoséu
jedne organizacije i Cesto je u korelaciji sa nepredvidivim stvarima, na nepoznatom
1 promjenjivom terenu, spreman da reaguje na sve brze promjene u okruzenju.

Sagledavajuci odnos operativnih modela sa sistemom u okruzenju konstatovali smo da
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se u okruzenjima u kojima je obrazovanje odraslih dio jedinstvenog sistema obrazovanja
model menadZmenta mreze smatra veoma vaznim, jer se u okruzenju nastoji osigurati
permanentno prisustvo odnosno biti dijelom mreZe vaznih aktera u oblasti obrazovanja
odraslih. U okruzenju u kojem obrazovanje odraslih jos uvijek nije dio obrazovnog
sistema (Kanton Sarajevo) ovaj model menadzmenta se smatra manje vaznim u radu
organizacija za obrazovanje odraslih. Organizacije za obrazovanje odraslih koje
djeluju u okruzenju u kojem ne postoji zakon o obrazovanju odraslih, odnosno gdje je
zakon usvojen tek prije nekoliko godina, puno veéu vaznost i znacaj vide u primjeni
finansijskog mendZzmenta i marketing menadzmenta nego organizacije u ¢ijem se
okruzenju zakon o obrazovanju odraslih provodi ve¢ dugi niz godina (Bavarska) i koji
predvida odgovarajuca finansijska sredstva odnosno subvencije za rad ovih organizacija.
Organizacije iz BiH, s obzirom na svoje okruZenje i nedostatak finansijskih sredstava
te izostanak subvencija za obrazovanje odraslih, su primorane na kontinuirane
marketinske aktivnosti s ciljem da za svoje obrazovne programe osiguraju potencijalne
ciljne grupe odnosno finansijska sredstva za realizaciju svojih obrazovnih programa.
Nedovoljna finansijska sredstva mogu direktno uticati i na dostupnost ljudskih resursa
unutar same organizacije i raspodjelu zadataka, pa nas ne iznenaduje ¢injenica da se
ovo direktno odrazava i na ve¢u vaznost primjene menadZzmenta vremena i to u svim
vanjskim opStim okruzenjima organizacija za obrazovanje odraslih iz BiH. Koncepcije
kao karakteristike vanjskog opSteg okruzenja mogu imati uticaja na primjenu modela
menadZzmenta programa i menadzmenta cilja. Organizacije za obrazovanje odraslih
iz Bavarske su oba ova modela ocijenile veoma vaznim u upravljackoj praksi, jer je
adekvatan obrazovni program koji sluzi razvoju i jaanju pojedinca, sa ciljem jacanja
druStvene zajednice u cjelini itekako vazan dio u radu i djelovanju organizacija za
obrazovanje odraslih. Medunarodni/nacionalni konflikti se, kao §to smo ve¢ naveli,
mogu odraziti i na rad organizacija za obrazovanje odraslih. U slu€aju organizacija
za obrazovanje odraslih iz Bavarske, Visoke narodne Skole trenutno ulazu ogromne
napore da osiguraju dodatna sredstva ali i potrebne ljudske i logisticke resurse, kako
bi hiljadama migranata izasle u susret i1 prije svega omogucile uc¢enje njemackog kao
stranog jezika. Adekvatna primjena menadzmenta ljudskih resursa i menadzmenta

programa u ovakvim slu¢ajevima moze biti od velikog znacaja.
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3.1.2. Neposredno vanjsko okruZenje i primjena konceptualnih i operativnih modela
menadZmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih

Kvalifikacije su osnova za razvoj sredine u kojoj Zivimo.
Herbert Unnasch

Kao $to smo ve¢ naveli u vanjsko neposredno okruzenje smo uvrstili slijedece
komponente: demografsku sliku, gustocu naseljenosti, ekonomsku razvijenost,
privredni rast, te konkurenciju. U nastavku ¢emo pokusSati utvrditi odnos izmedu ovih
karakteristika vanjskog neposrednog okruzenja i njthovog uticaja na rad organizacija za

obrazovanje odraslih, a time i na samo upravljanje ovim organizacijama.

Analiziraju¢i demografsku sliku neposrednog okruzenja organizacija za obrazovanje
odraslih iz Bavarske mozemo konstatovati da procenti udjela stanovnistva starosne dobi
od 18 do 65 godina iznose izmedu 62,5% u Landau an der Isar i 67,9% koliko iznose u
gradu Minhenu. Gustoca naseljenosti, kao jedan od indikatora vanjskog neposrednog
okruZenja, takode moze daigraznacajnuuloguubrojupotencijalnih uc¢esnika obrazovnog
procesa. Najmanji broj stanovnika po km? ima Regen i to 78, dok neposredno okruzenje
Minhena broji 4.715 stanovnika po svakom km?. Slijede¢i faktor koji je veoma bitan
1 koji se takode moze dovesti u vezu sa uspjeSnoSc¢u rada organizacija za obrazovanje
odraslih je privredni rast i ekonomska razvijenost okruzenja odnosno platezna mo¢
pojedinca. Savezna pokrajina Bavarska sa svojim bruto drustvenim proizvodom (BDP)
od 38.429,00 € po glavi stanovnika ne samo da spada u najrazvijeniju pokrajinu SR
Njemacke nego i u jednu od najrazvijenijih regija Evrope. Stanovnici Regensburga se
medu nasim uzorcima mogu pohvaliti sa najve¢im BDP-om po glavi stanovnika a on
iznosi skoro duplo viSe nego Sto je pokrajinski prosjek i to nevjerovatnih 71.567,00
€, dok je ,,najmanji” BDP u Regenu i iznosi 25.829,99 € po glavi stanovnika, Sto
je znacajno manje od pokrajinskog prosjeka. I privredni rast od 4,5 % je najveéi u
Regensburgu, a najmanji ¢ak i negativan u dosta industrijski razvijenom Landau an der
Isar 1 iznosi -5%. Kao petu komponentnu vanjskog neposrednog okruZenja istrazivali
smo 1 konkurenciju u okruzenju nasih organizacija, o ¢emu je bilo rijeci u direktnim
razgovorima sa menadzerima organizacija za obrazovanje odraslih. Zajedni¢ko za
sve organizacije iz Bavarske je konstatacija da konkurencija postoji, ali ne sa tako
Sirokom obrazovnom ponudom kakvu imaju Visoke narodne Skole. Najvise je bilo
rije¢i o konkurenciji u oblasti stru¢nog obrazovanja (formalno stru¢no obrazovanje)
1 programe 1z oblasti slobodnog vremena (fitnes, joga, aerobik). Medutim za vecinu
svojih programa Visoke narodne Skole nemaju jake konkurente u svom okruzenju, jer su
pored raznovrsnosti programske ponude u znatnoj prednosti i sa veoma konkurentnim

cijenama svojih obrazovnih usluga, s obzirom da lokalne zajednice i sama pokrajina
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izdvajaju odredena sredstva za finansiranje rada ovih organizacija. O udjelu i visini tih
javnih izdvajanja ¢e biti viSe rijeci u analizi drugog zadatka istrazivanja, kada budemo

govorili o komponentama poslovanja organizacija.

Analiziraju¢i demografsku sliku neposrednog okruzenja organizacija za obrazovanje
odraslih u BiH, kao jedne od komponenti vanjskog neposrednog okruzenja, mozemo
konstatovati da je procent udjela stanovnistva starosne dobi od 18 do 65 godina, odnosno
da je procent stanovnistva kojeg ¢ine potencijalni ucesnici obrazovnih programa veci
u odnosu na organizacije za obrazovanje odraslih iz Bavarske. Tako u Sarajevu iznosi
69,9%, a u Gracanici 71,2%. Pored ovog indikatora i gustoc¢a naseljenosti moze da igra
znacajnu ulogu u broju potencijalnih uéesnika obrazovnog procesa. Analizirajuci ovaj
indikator utvrdili smo da najmanji broj stanovnika po km? ima grad Banja Luka i to 202
stanovnika, dok neposredno okruzenje grada Sarajeva broji 2.195 stanovnika po km?, §to
je u oba slucaja, posebno u slucaju Sarajeva, daleko iznad drzavnog prosjeka koji iznosi
75 stanovnika po km?. Slika privrednog rasta i ekonomske razvijenosti u okruzenju
organizacijaza obrazovanje odraslih iz BiH je znatno drugacija od okruzenja organizacija
za obrazovanje odraslih iz Bavarske. Ako uzmemo da je BDP po glavi stanovnika u
BiH 3.508,50 €, mozemo konstatovati da je BDP po glavi stanovnika u Gracanici puno
manji od prosjeka iiznosi 1.799,24 €, dok je BDP po glavi stanovnika u Sarajevu daleko
iznad prosjeka i iznosi 9.732,44 €. Najveci privredni rast je konstatovan u neposrednom
okruzenju organizacije za obrazovanje odraslih iz Tuzle i iznosi 2,7%, dok je najmanji
u Sarajevu i iznosi 0,7%. Kao petu komponentnu vanjskog neposrednog okruzenja
istrazivali smo i konkurenciju u neposrednom okruzenju organizacija za obrazovanje
odraslih u BiH. Vecina organizacija koje su Cinile uzorke naSeg istrazivanja smatra
da nema jaku konkurenciju, jer se kod vecine uzorka radi o specificnim programima
odnosno specificnim ciljnim grupama, odnosno da i ako konkurencija postoji ona se
ne smatra lojalnom. Kod jedne organizacije je bio primjetan narcisoidan stav da za
njih ne postoji konkurencija, dok je kod druge organizacije istaknuta i naglasena jaka

konkurencija u oblasti stranog jezika (njemacki jezik).

Kako bi detaljnije utvrdili odnos neposrednog vanjskog okruzenja i primjene
konceptualnih 1 operativnih modela menadZzmenta u organizacijama za obrazovanje
odraslih u tabeli 8 smo sublimirali komponente vanjskog neposrednog okruzenja
organizacija za obrazovanje odraslih koje su nam pomogle da tragamo za eventualnim
odnosom ovih varijabli i primjene odredenih modela menadZmenta u upravljackoj
praksi tih organizacija. MiSljenja smo da je vazno sagledati primjene odredenih modela
u razli¢itim ali 1 istim (Sarajevo) neposrednim okruzenjima organizacija za obrazovanje

odraslih i utvrditi postojanje eventualne vezu izmedu njih.
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Tabela 8: Komponente vanjskog neposrednog okruzenja organizacija za
obrazovanje odraslih

= - > s
5 £ g g 2 5 3 H =
by < = = » —_— < N
s & |&§ |§ |§ |t |= |% |
[ Q 2 = en < = — =
) wn < &
&~ -}
Demografska 63,4 63,8 67,9 62,5 67,3 68,1 69,9 71,2 68,1
slika'
Gustoca 78 83 4715 154 1921 2195 202 243 448

naseljenosti'

Ekonomska 25.829 | 29.967 58.000 | 53.545 | 71.567 9.732 4.458 1.799 4.698

razvijenost'®

Privredni rast 33 % 1.3 % 0.4 % 5% 4,5 % 0,7 % 1,9 % 2,5% 2,7%

Konkurencija'’ Nema Ima Ima Ima Ima Nema Ima Nema Nema

Kaostosmo1uodnosukarakteristika vanjskog opSteg okruzenjaiprimjene konceptualnih
modelamenadzmenta naveli, niu odnosu karakteristika vanjskog neposrednog okruzenja
sa njihovom primjenom nismo uspjeli ustanoviti direktnu vezu odnosno njihov uticaj na
primjenu odredenog konceptualnog modela. UporiSte u ovakvim polaziStima moZemo
pronaci na primjeru jednog istog neposrednog okruzenja, u ovom sluc¢aju neposredno
okruzenje grada Sarajeva, gdje se u slucaju dvije organizacije za obrazovanje odraslih
koje djeluju u istom neposrednom okruzenju primjenjuju potpuno razli¢iti konceptualni

modeli.

Analiziraju¢i odnose karakteristika vanjskog neposrednog okruzenja i primjene
operativnih modela menadzmenta da se zakljuciti da izmedu njih postoji veza i1
da neposredno okruzenje ima uticaja na primjenu odredenog operativhog modela
menadzmenta. Ovdje ¢emo se osvrnuti na neke od operativnih modela menadzmenta
koji su od strane menadzera u organizacijama za obrazovanje odraslih ocjenjeni kao
najvazniji 1 sagledati uticaj karakteristika vanjskog opSteg okruZenja na primjenu
tih modela. Demografska slika ima najveci uticaj na primjenu modela menadzmenta

programa, jer ovaj model menadzmenta, izmedu ostalog, podrazumijeva analizu i

14 Procentualni (%) udio stanovni$tva starosne dobe od 18 do 65 godina

15 Broj stanovnika po km?

1 BDP (€) po glavi stanovnika

17 U gradovima Cham, Minhen, Landau i Regensburg postoji konkurencija za pojedine programe, ali ne sa
tako Sirokom obrazovnom ponudom kakvu nude Visoke narodne skole
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permanentno pracenje neposrednog okruzenja organizacije sa ciljem da se odredenim
starosnim grupama stanovnistva ponude i odgovaraju¢e obrazovne ponude imajuci u
vidu teme, metode, vrijeme realizacije i sl. Planiranje programa u organizacijama za
obrazovanje odraslih nije samo operativnho nego uistinu i veoma vazno strategijsko
pitanje pa je opravdano joS jednom ista¢i vaznost primjene modela strategijskog
menadzmenta, koji 90% ispitanih menadZera smatra najvaznijim modelom operativnog
menadzmenta u upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje odraslih. Pored toga
demografska slika moze imati uticaja i na marketing menadzment te u odredenoj
mjeri i na menadzment kvaliteta. Gustoca naseljenosti se kao karakteristika vanjskog
neposrednog okruzenja u velikoj mjeri pokazala kao faktor od velikog znac¢aja koji utice
na broj polaznika u organizacijama za obrazovanje odraslih, a samim tim i na primjenu
odredenih operativnih modela menadZzmenta o ¢emu ¢e vise rijeci biti u dijelu rada kada
budemo utvrdivali odnos broja polaznika kao komponente poslovanja organizacije i
primjene modela menadZzmenta. Ekonomsku razvijenost i privredni rast kao komponente
neposrednog okruzenja mozemo dovesti u direktnu vezu sa primjenom modela
finansijskog menadZmenta i menadzmenta marketinga. U okruzenju organizacija iz BiH
ova dva modela su ocjenjena kao mnogo vaznija u svojoj primjeni, jer u upravljackoj
praksi zahtijevaju dodatne napore i aktivnosti kako bi se u ekonomski nepovoljnijem
okruzenju osigurao dovoljan broj polaznika odnosno odgovarajuca finansijska sredstva
zarad ovih organizacija za obrazovanje odraslih. MenadZeri organizacija za obrazovanje
odraslih su nam, isticu¢i bitnost analize i pra¢enja konkurencije u svom neposrednom
okruzenju, u toku razgovora potvrdili da na taj proces gledaju kao na jedan od vaznih
zadataka strategijskog menadzmenta bitan za uspjeSno poslovanje organizacija za
obrazovanje odraslih. Konkurencija kao jedna od karakteristika vanjskog neposrednog
okruzenja zasigurno utice i na primjenu operativnog modela finansijskog menadzmenta

ali 1 menadzmenta kvaliteta.
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3.1.3. Rezime prvog zadatka istraZzivanja

Analiziraju¢i odnose izmedu karakteristika/varijabli vanjskog okruzenja organizacija
za obrazovanje odraslih i primjene konceptualnih i operativnih modela menadzmenta
u organizacijama za obrazovanje odraslih moZemo zakljuciti da postoji povezanost
karakteristika/varijabli vanjskog okruzenja organizacija za obrazovanje odraslih
sa primjenom operativnih modela menadzmenta u ovim organizacijama, ali ne i
sa primjenom konceptualnih modela menadzmenta. Konceptualni modeli koji se
primjenjuju u radu ovih organizacija za obrazovanje odraslih su prije svega: kolegijalni,
kulturalni 1 formalni modeli. Medutim, komponente vanjskog opsteg okruzenja nismo
mogli dovesti u direktnu vezu sa primjenom odredenih konceptualnih modela, jer se
¢ak 1 u slucaju istog vanjskog opsSteg okruzenja (Bavarska) javlja primjena razliCitih
modela, dok smo recimo u slu¢aju BiH uvidjeli da se u dva razlicita vanjska opsta
okruzenja (RS 1 Kanton Sarajevo) javlja primjena istog konceptualnog modela, odnosno
u slucaju istog okruzenja (Kanton Sarajevo) primjena razli¢itih konceptualnih modela.
U kontekstu nalaza nekih ranijih istrazivanja postoji indicija da primjena konceptualnih
modela menadzmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih ima ja¢u vezu sa
karakteristikama unutrasnjeg okruzenja 1 samim profilom menadzera organizacije
za obrazovanje odraslih, Sto ¢emo pokusati provjeriti u nastavku rada kada budemo

utvrdivali upravo ove odnose.

Istrazivanje je pokazalo da vanjsko opste i neposredno okruzenje ima uticaja na primjenu
operativnih modela menadZmenta, a modeli koji su u upravljackoj praksi od strane
menadZera organizacija za obrazovanje odraslih ocjenjeni kao najvazniji i koji se mogu
dovesti u direktnu vezu sa karakteristikama vanjskog opSteg 1 neposrednog okruzenja
su: marketing menadZment, menadZzment mreze i menadZment organizacione kulture.
Primjer povezanosti vanjskog okruzenja sa operativnim modelima se moze ilustrovati
na primjeni marketing menadZmenta. U finansijski stimulativnom okruZenju, kakvo je
okruZenje pokrajine Bavarske, ne nalazimo znacaj primjene marketing menadzmenta,
dok je ovaj model po znacaju na vrlo vaznom mjestu u finansijski nestimulativnim
okruZenjima, kakvo je BiH. Ocigledno je da na znacaj primjene modela menadZzmenta
mreze utie okruzenje sa uredenim sistemima bilo na opStem ili neposrednom nivou.
Tako je znacaj primjene ovog modela evidentan u organizacijama za obrazovanje
odraslih u pokrajini Bavarskoj, dok se u organizacijama iz BiH njegova primjena
ne smatra znacajnom. Isto se moze reci 1 za znacaj primjene modela menadZzmenta
organizacione kulture. Ovaj model je u pokrajini Bavarskoj procijenjen kao visoko
znacajan u upravljackoj praksi, navjerovatnije u cilju odgovora na jaku konkurenciju,

dok organizacije u bosansko-hercegovackom okruzenju ovom modelu ne pridaju
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poseban znacaj, $to se moze objasniti nespremnos¢u za konkurentno trziste, koje je u
slucaju BiH jos uvijek ,,nezrelo*. Model strategijskog menadZzmenta je procijenjen kao
najznacajniji u svim okruzenjima, dok je model menadzmenta kvaliteta procijenjen
kao model sa najvise poteskoéa u svojoj primjeni, takode u svim okruzenjima. Stoga
se moze zakljuciti da je empirijska podrSka prvoj hipotezi djelimi¢na, $to znaci da
je prva hipoteza — Postoji povezanost karakteristika/varijabli vanjskog okruzenja
organizacija za obrazovanje odraslih sa primjenom konceptualnih i operativnih modela

menadzmenta u organizacijama — djelimi¢no potvrdena.
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3.2.Primjena konceptualnih i operativnih modela menadZmenta u svijetlu

varijabli/karakteristika unutrasnjeg okruZenja organizacija za
obrazovanje odraslih

Za organizacije za obrazovanje odraslih je

vazno da svojim programom motivisu odrasle
i probude interes za ucenje kod njih.

Marion Zimmermann

Unutrasnje okruzenje je predstavljeno kroz cetiri varijable, odnosno cCetiri seta

indikatora, kao §to je prikazano na slici 3. To su slijedece Cetiri varijable:

1. opSste organizacijske karakteristike,
2. komponente kulture organizacije,
3. komponente profesionalnog profila menadzera i

4. komponente poslovanja organizacije.

Medutim, u ovom dijelu rada smo kroz detaljnu analizu pokuSali odgovoriti na
drugi istrazivacki zadatak - utvrditi eventualni odnos, odnosno povezanost, opStih
organizacijskih karakteristika i komponenti kulture organizacije (kao karakteristika
unutrasnjeg okruZzenja) na jednoj strani, i primjene modela menadZmenta u
organizacijama za obrazovanje odraslih, na drugoj strani. Imaju¢i u vidu poseban znacaj
profesionalizma menadZzera u upravljanju i razvoju svake organizacije, tre¢a varijabla
unutrasnjeg okruzenja — komponente profesionalnog profila menadzera, izdvojena je
i obuhvacena tre¢im istrazivackim zadatkom. Cetvrta varijabla unutranjeg okruzenja
— komponente poslovanja organizacije, svrstana je u grupu zavisnih varijabli gdje
pripadaju i varijable menadzment modela, koje su u okviru cetvrtog istrazivackog
zadatka promijenile status i kao nezavisne povezivane sa komponentama poslovanja

organizacija.
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3.2.1. Odnos opstih organizacijskih karakteristika i primjene konceptualnih i
operativnih modela menadZmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih
U proslosti, kada bi ste rekli da je sve po starom, to je bila dobra vijest.

Danas je dobra vijest kada se stvari mijenjaju, kada je, takoreci,
ono novo i ono bolje dio nase svakodnevnice.

Cornelia Wabra prema Klaus Meisel

U set opstih organizacijskih karakteristika na koje smo se detaljno osvrnuli u teoretskom
dijelu rada svrstali smo viziju, misiju i ciljeve organizacije, velicinu organizacije,
organizacionu strukturu, programsku orijentaciju, te standarde kvaliteta. Kako bismo
i u ovom slucaju utvrdili odnose opstih organizacijskih karakteristika i primjene
konceptualnih i operativnih modela menadZzmenta u organizacijama za obrazovanje
odraslih, u tabelama 9 i 10 smo sublimirali komponente opstih organizacijskih
karakteristika organizacija za obrazovanje odraslih iz SR Njemacke i BiH, koje su
nam pomogle da tragamo za eventualnim odnosom indikatora ove varijable i primjene

odredenih modela menadzmenta u upravljackoj praksi tih organizacija.

Tabela 9: Opste organizacijske karakteristike organizacija za obrazovanje odraslih iz SR
Njemacke 1 primjena modela menadzmenta

VHS Regen VHS Cham VHS Minhen VHS Landau VHS
Regensburg
kvalifikovani i bez obrazovanja | obrazovanje obrazovne obrazovanje
obrazovani ljudi | odraslih nema odraslih za sve ponude dostupne | odraslih
Vizija su osnova za regionalnog svima dostupno svima
razvoj sredine razvoja
pruzanje obrazovanje otvorenost za ponuda obrazovanjem
mogucnosti odraslih mora sve strukture obrazovnih odraslih
svima da se u biti dostupno stanovnistva, aktivnosti doprinijeti
svojoj sredini svima ¢ime za sve polove, odraslim razvoju i
Misija obrazuju i se doprinosi za sve nacije, osobama napretku drustva
usavrsavaju cjelokupnom za sve nivoe po veoma
razvoju regije obrazovanja, za | pristupa¢nim
sve miljee cijenama
inoviranje obrazovanje javno i dostupno | ciljevi inoviranje
postojecih i odraslih uciniti obrazovanje orjentisani postojecih i
Ciljevi usvajanje novih | dostupno odraslih ka potrebama usvajanje novih
znanja i vjeStina | svakom otvoreno za sve | ciljnih grupa znanja i vjestina
pojedincu
18 stalno 50 stalno 380 stalno 4 stalno 25 stalno
zaposlenih / zaposlenih / zaposlenih / zaposlena / zaposlenih /
Veli¢ina 150 honorarno 300 honorarno 3.000 honorarno | 140 honorarno 250 honorarno
organizacije angazovanih angazovanih angazovanih angazovanih angazovanih
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VHS kao VHS kao VHS kao VHS kao VHS kao
komunalno udruzenje drustvo sa udruzenje javna ustanova
namjensko od opsteg ogranicenom od opsteg unutar gradske
udruZenje drustvenog odgovornoscéu drustvenog administracije
- Skupstina znacaja - od opsteg znacaja - - Gradska
udruzenja - Skupstina drustvenog Skupstina uprava - direktor
Organizaciona | direktor VHS udruzenja znacaja - udruzenja - VHS - voditelji
struktura - voditelji -Upravni Gradska uprava | Upravni odbor - | pojedinih odjela
pojedinih odjela | odbor - direktor | - Nadzorni direktor VHS
VHS - voditelji odbor - dva
pojedinih odjela | direktora
- voditelji
pojedinih odjela
opste i stru¢no opste i stru¢no opste 1 stru¢no opste opste, stru¢no
Programska obrazqvanje obrazqvanje obrazqvanje obrazqvanje i osnovno .
orijentacija odraslih odraslih odraslih odraslih obrazqvanje
odraslih
QSS, QMS, u proslosti ISO EFQM EFQMiu EFQM
Standardi DQS standard 9001 i proslosti AZWV
kvalitete EFQM
Kolegijalni Kolegijalni — Kolegijalni — Kolegijalni — Kolegijalni
— kulturalni kulturalni kulturalni kulturalni — kulturalni
— formalni — formalni
Strategijski m. Strategijski m. | Strateg. men Strateg. m. Strategijski m.
Men. cilja Men. cilja Men. cilja Men. cilja Men. cilja
Men. procesa Men. programa | Men.program. Men.programa Men. programa
Men. ljud. res. Men. ljud. res. Men. ljud. res. Men. procesa Men. znanja
MODELI Men. kvaliteta Finansijski men. | Finansij. men. Men. znanja Men. ljud. res.
Men. vremena Marketing men. | Marketing m. Men.ljud.res. Finansijski men.
Men. mreze Men. prodaje Men. prodaje Finansij. men. Marketing men.
Men. kvaliteta Men. kvaliteta Men. prodaje Men.org. kult.
Projektni men. Projektni m. Men. kvaliteta Men. vremena
Men.org. kult. Men.org. kult. Men. promjen. Men. mreze
Konflikt men. Konflikt men. Men.org. kult.
Men. Mreze Men. mreze Konflikt men.
Men. vremena

Vizija i misija organizacije

Definisanjem vizije i misije organizacije bavi se normativni menadzment, koji ima za
cilj da stvori okvir za primjenu ostalih operativnih modela menadzmenta, a posebno
za primjenu strategijskog menadzmenta. Medutim, normativni menadZzment u naSem
istrazivanju kod veéine organizacija nije istaknut kao jedan od najvaznijih modela
operativnog menadzmenta u upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje odraslih.
Razlog za ovakvu procjenu je zasigurno dugogodisnje postojanje, odnosno permanentni
rad 1 praksa organizacija koje su Cinile nas§ uzorak, jer bi ovaj model menadzmenta u
slu¢aju novoformiranih i tek osnovanih organizacija za obrazovanje odraslih zasigurno
zauzeo veoma vazno i1 primarno mjesto u upravljackoj praksi takvih organizacija.

Veoma vaznim modelom su ga ocijenila samo dva menadZera i to menadzeri iz
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Banjaluke i Tuzle. Organizacije za obrazovanje odraslih koje su Cinile na§ uzorak
imaju dugogodis$nju i jasno definisanu viziju i sebe vide kao drustveno odgovorne
organizacije, koje razvijajuci pojedinca doprinose i razvoju drustva u cjelini. Misija se
ogleda u tome da obrazovanje mora biti dostupno svima, otvoreno i inovativno za sve,
kako bi pomoglo u rjeSavanju li¢nih, ekonomskih, socijalnih i druStvenih problema
odraslih osoba. Nije nadena povezanost modela menadzmenta sa ,,formulacijom® vizije
1 misije u organizacijama iz SR Njemacke. Medutim, moze se povezati primjenjivanje
formalno — kulturalnih modela u organizacijama u BiH (Banja Luka i Gracanica) sa
isticanjem ,,formalnosti“ u viziji tih organizacija putem priznatosti ustanove, kao i
putem naglaSenosti formalnih i neformalnih obrazovnih puteva u kontekstu misije tih

organizacija.

Ciljevi organizacije

Cinjenica da je menadzment cilja kod svih pet organizacija za obrazovanje odraslih iz
SR Njemacke ocijenjen kao jedan od tri najvaznija operativna modela menadZzmenta
(vidjeti tabelu 9), jo§ jednom potvrduje vaznost ovog modela menadzmenta koji
¢ini osnovu za uspjeSno poslovanje organizacija za obrazovanje odraslih. U slucaju
organizacija iz BiH samo dva menadZera ovaj model menadZzmenta smatraju veoma
vaznim (vidjeti tabelu 10). Opsti ciljevi organizacije za obrazovanje odraslih moraju
¢initi jedan koherentan sistem 1 bazirati se izmedu ostalog na viziji, misiji ali i na
strategijskim razvojnim ciljevima. Ciljevi se moraju jasno formulisati, kako bi
kroz odredene aktivnosti mogli biti realizovani, ali na kraju i provjereni, u kolikoj
mjeri 1 koliko kvalitetno su 1 ostvareni. Ciljevi se definiSu jasno za sve aktivnosti u
organizacijama za obrazovanje odraslih kako za programe, finansije, marketing, kvalitet,
inovativnost, tako i za saradnju i razvoj ljudskih resursa. NaSe prethodne tvrdnje da su
vizija, misija i ciljevi organizacije usko povezani, jasno potvrduju i iskazi menadzera o
viziji, misiji i ciljevima njihovih organizacija kao S§to je prikazano u tabelama 91 10, a
koji su i u formulacijama veoma bliske 1 teSko odvojive komponente. U tom kontekstu
nije bilo moguce pronaci jasnu povezanost primjene menadZment modela sa ciljevima
organizacije. Svi analizirani ciljevi se sli¢no formulisani, s tim §to se moZe primjetiti da
je kod dvije organizacije koje naglasavaju znacaj formalnih — kulturalnih modela (uz to
1 modela menadZzmenta cilja, koji naglaSava ukupno sedam organizacija) u formulaciji

ciljeva naglaSen drustveni aspekt cilja.
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Tabela 10: Opste organizacijske karakteristike organizacija za obrazovanje odraslih
iz BiH i1 primjena modela menadZmenta

NAHLA SEC Banja Luka COO CPE Sarajevo Amica Educa
Sarajevo Gracanica Tuzla
prepoznatljivost | SEC je vodeca centar za podizanje nivoa | mladi i odrasli,
po profesio- i priznata obrazovanje obrazovanja u aktivni ¢lanovi
nalnom i ustanova za odraslih je nasem drustvu demokratskog
inovativnom obrazovanje kvalitetna drustva zive
pristupu i odraslih u sredina za kvalitetnije
Vizija visokom stepenu | jugoisto¢noj ucenje i razvoj i zdravije i
drustvene Evropi koja imaju kulturu
odgovornosti doprinosi cjelozivotnog
dobrobiti ucenja
pojedinaca i
drustva
pruzanje SEC nudi formalnim i obrazovanje doprinos
obrazovanja i formalne i neformalnim odraslih osoba kvalitetnijem
podrske zeni neformalne obrazovanjem Zivotu pojedinca
i porodici obuke u oblasti odraslih ka i zajednice
djelujuci u socijalnih rjesavanju primjenom
skladu sa zanimanja, ekonomskih, koncepta
Misija principima. . zdravstva, o socivj alnih i cjvelo.iivotnog
slobode misli, obrazovanja i drustvenih ucenja,
savjesti i vjere kulture problema inovativnih
u savremenom i klasi¢nih
gradanskom pristupa u
drustvu edukaciji i
psihosocijalnom
radu
edukacija zenai | stvaranje novih omogucavanje biti doprinijeti
jacanje zene kao | potrebnih kvalitetnog prepoznatljivi te | uvodenju
stuba drustva obrazovnih obrazovanja kvalitetom biti inovativnih
Ciljevi ponuda koje odraslih u nasoj | prviinajboljina | pristupa, znanja
¢e dovesti do zivotnoj sredini trzistu ivjeStinau
boljitka u nasem psihosocijalnom
drustvu i pedag. radu
13 stalno 9 stalno 22 stalno 6 stalno 8 stalno
Veli¢ina zaposlenih / zaposlenih / zaposlena / zaposlenih / zaposlenih /
organizacije | 30 honorarno 70 honorarno 53 honorarno 20 honorarno 10 honorarno
angazovanih angazovanih angazovanih angazovanih angazovanih
nevladina ustanova za privatni centar privatni centar nevladina
organizacija obrazovanje za obrazovanje za poslovnu organizacija
UG - Skupstina | odraslih za odraslih sa edukaciju - Skupstina -
udruzenja - socijalna pravom javnosti | - generalni Upravni odbor -
direktorica zanimanja - - Skolski odbor direktor - Nadzorni odbor
Organizaciona | - voditeljice Projektna uprava | - direktor centra | direktori dvije - Direktorica
struktura podruznica - Upravno - Nastavni¢ko poslovnice - - direktorica
- voditeljice vijece - direktor | vijece - struéni Savjetodavni programa -
pojedinih odjela | - voditeljice aktivi odbor administrativni
podruznica odjel
- voditelji
pojedinih odjela
opste i stru¢no stru¢no opste i stru¢no opste i stru¢no opste i stru¢no
Programska | ,},\.;0vanje obrazovanje obrazovanje obrazovanje obrazovanje
orijentacija | ,4ra5]ih odraslih odraslih odraslih odraslih
Soanaadi NE NE NE NE NE
kvalitete

96



Kolegijalni
— kulturalni

Formalni —
kulturalni

Formalni —
kulturalni

Subjektivni
— formalni

Kolegijalni
— kulturalni

Finansijski m.
Marketing m.
Men. vremena

Normativni m.
Strategijski m.
Men. cilja
Men. programa
Men. procesa
Men. znanja

Strategijski m.
Men. cilja
Men. znanja
Men. ljud. res.

Marketing men.

Men.vremena

Strategijski m.
Men. programa
Marketing m.
Men. kvaliteta
Men.org. kult.
Konflikt men.

Normativni m.
Strategijski m.
Men. programa
Men. ljud. res.

Finansijski men.

Men. kvaliteta

Men. ljud. res.
Finansijski men.
Marketing men.
Men. prodaje
Men. kvaliteta
Projektni men.
Men. promjena
Men.org. kult.
Konflikt men.
Men. vremena
Men. mreze

Projektni men.

MODELI Men.mreze

Velicina organizacije

Kao $to smo ve¢ istakli velic¢ina organizacije spadau vrlo vazan kontingencijski faktor, a
brojna istrazivanja su potvrdila da ovaj faktor bitno uti¢e na organizacijske performanse.
Najces¢i kriterij podjele organizacija prema velicini jeste broj zaposlenih, te se tako u
praksi, aizapotrebe istrazivanja, se dijele na velike, srednje i male. U nasem istrazivanju
smo takode posli od te podjele i podijelili ih u dvije grupe — ve¢e i manje organizacije
(iako jedna od njih moze pripadati grupi veoma velikih organizacija). U tom kontekstu
su sve organizacije iz SR Njemacke veée u odnosu na one iz BiH, mada smo faktor
veli¢ine pokusali sagledati ne samo na cjelokupnom uzorku organizacije, nego i na
uzorku iz svake zemlje. Analiziraju¢i odnose istrazivanih varijabli u organizacijama
iz BiH, moze se zapaziti da manje organizacije (u odnosu na vece) pridaju poseban
znac¢aj modelu menadzmenta programa i modelu menadzmenta kvaliteta, dok
to nije slucaj unutar organizacija iz SR Njemacke. S toga ne mozemo tvrditi da je
model menadzmenta programa karakteristiCan samo za manje organizacije, jer je taj
model medu prva tri po znacajnosti u Cetiri organizacije iz SR Njemacke razli¢ite po
veli¢ini. Povezanost koja je eksplicite i implicite jasna u kontekstu dobijenih nalaza
jeste povezanost veli¢ine organizacija i primjene modela strategijskog menadzmenta,
menadzmenta cilja i menadzmenta programa. Moze se zakljuciti da vece organizacije
(sve iz SR Njemacke) primjenjuju navedena tri modela. Zanimljivo je primijetiti i to da
i model menadzmenta vremena u manjim organizacijama zauzima znac¢ajno mjesto u
njihovoj upravljackoj praksi. Cini se logi¢nim da ovaj model menadzmenta moze imati
znacajnu ulogu kod malih organizacija za obrazovanje odraslih, jer ¢e s jedne strane
pomodi da se za obavljanje svakodnevnih zadataka oskudni ljudski resursi raspodijele
na najbolji i najefikasniji moguéi nacin, a s druge strane jasno definiSu prioriteti, te

smanje ili eliminisu ,,ubice koncentracije i kradljivci vremena®.
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Organizaciona struktura

Posli smo od pretpostavke da i1 organizaciona struktura moze biti determinanta
primjene kako konceptualnih tako 1 operativnih modela menadZzmenta. Ovdje je bitno
napomenuti da pored organizacijske strukture, koja je u velikim organizacijama veoma
diversifikovana 1 u kojoj postoje brojni sektori, odjeljenja i radne jedinice, i vrsta
odnosno tip organizacije moze imati znacajan uticaj na primjenu odredenih modela

menadZmenta.

S obzirom na prirodu i tip organizacija kakve su Visoke narodne skole realno je bilo
za oc¢ekivati da ¢e kolegijalni model zauzeti primarno mjesto u vodenju i upravljanju
ovakvim tipom organizacije za obrazovanje odraslih, jer su za ove vrste organizacija
specificni upravo dogovor, kompromis, demokratski principi, zajedni¢ke vrijednosti
i ciljevi, solidarnost, kolegijalnost, a $to je potvrdeno i nasim istrazivanjem odnosno
analizom materijala prikupljenih pomocu intervjua sa menadzerima ovih organizacija.
Karakteristicno za ovaj model je da se ciljevi organizacije donose sporazumno na
nivou ustanove, a da se odluke unutar same organizacije zasnivaju na prihva¢enim i
usaglaSenim ciljevima. Neformalni aspekti ovih organizacija, socijalni odnosi unutar
samih organizacija, te jasno isticanje vaznosti organizacione kulture i vrijednosti
zaposlenih, ukazuju i na znacajnu primjenu kulturalnog modela. Odluka da kroz uzorak
u nasem istrazivanju obuhvatimo sve cCetiri vrste pravnog organizovanja Visokih
narodnih Skola u pokrajini Bavarskoj se pokazala veoma korisnom, jer smo dosli do
zaklju¢ka da i forma pravnog organizovanja organizacije za obrazovanje odraslih
moze da uti¢e na primjenu konceptualnih modela. Mada je primjena formalnog modela
zanemarljiva, on se javlja u Visokim narodnim Skolama koje su organizovane kao
lokalne sluzbe, odnosno kada one predstavljaju odjeljenje u gradskoj odnosno okruznoj
upravi/administraciji (VHS Regensburg). Osim toga formalni model se primjenjuje
1 kod Visokih narodnih $kola koje djeluju kao komunalna namjenska udruzenja —
odnosno namjenska udruzenja viSe lokalnih korporacija i institucija (VHS Regen).
Primjena i ovog konceptualnog modela menadzmenta u ovim tipovima organizacija
za obrazovanje odraslih nije iznenadujuca, s obzirom da ove vrste organizacija za
obrazovanje odraslih pripadaju gradskim odnosno lokalnim upravama. Specifi¢no
za ovaj model su upravo zvani¢ni 1 strukturalni elementi organizacije koji su i bili
vidljivi u dvije Visoke narodne $kole koje u upravljackoj praksi primjenjuju i formalni
model upravljanja, u kojima je priroda strukture organizacije hijerarhijska, a direktor
je uspostavljaju¢i unaprijed odredene ciljeve jednim dijelom i eksponent obrazovne
politike ili politike osnivaca. Kao $to je prikazano na slici 8 i u tabeli 10 kolegijalni i

formalni modeli spadaju u konceptualne modele koji su najvise u primjeni u upravljanju
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organizacijama za obrazovanje odraslih u BiH, nakon kojih slijede kulturalni i u manjem
obimu subjektivni model. I na ovom primjeru mozemo konstatovati, da tip organizacije
ima uticaja na primjenu konceptualnih modela menadzmenta. Dok se u upravljackoj
praksi nevladinih organizacija koje se bave obrazovanjem odraslih (Sarajevo-Nahla,
Tuzla) isklju¢ivo primjenjuju kolegijalni i kulturalni modeli, formalni i u manjem
obimu subjektivni modeli dominiraju u upravljackim praksama privatnih centara za
obrazovanje odraslih, odnosno u upravljackoj praksi ustanove za obrazovanje odraslih
koja je nastala projektnim aktivnostima medunarodnih organizacija i kojom se jos uvijek
indirektno upravlja putem projekta (Banja Luka, Gracanica, Sarajevo — CPE). Posto
smo se u prethodnom dijelu kratko osvrnuli na karakteristike kolegijalnog, kulturalnog
i formalnog modela kratko ¢emo istaci i karakteristi¢ne elemente subjektivnog modela
menadzmenta. Za ovaj model je posebno karakteristi¢no to, da je nivo na kojem se
odreduju ciljevi zapravo nivo pojedinca, te da proces utvrdivanja tih ciljeva moze
biti problemati¢an i nametnut od strane menadzera koji upravlja organizacijom.
Odnos izmedu ciljeva i odluka moZe kroz individualno ponasanje biti zasnovan na
liénim ciljevima, a veza sa okruzenjem se tretira kao izvor individualnih shvatanja.
Organizaciona struktura ali i tip organizacije su povezani sa primjenom modela
finansijskog menadzmenta. Drugim rije¢ima, neizostavan je znacaj njegove primjene u

organizacijama tipa nevladinog sektora.

Programska orijentacija

Uvidom u tabele 9 i 10 moZe se zakljuciti da je programska orijentacija analizom
obuhvacenih organizacija vrlo sli¢na, gotovo ista. Stoga nismo naSli povezanost
ovog kontigencijskog faktora sa primjenom menadZment modela. I pored toga,
ovdje treba naglasiti da su menadZeri organizacija 1 iz SR Njemacke i iz BiH model
menadZmenta programa svrstali u jedan od najvaznijih modela u upravljackoj praksi
svojih organizacija. Sedam od deset menadZera organizacija ovaj model operativnog
menadZmenta smatraju veoma vaznim u upravljackoj praksi. To znaci da Sirok spektar
obrazovnih programa, kako iz opSteg tako i iz stru€nog obrazovanja odraslih, zahtijeva
da se u organizacijama za obrazovanje odraslih u kreiranje obrazovne ponude ukljuce
svi nivoi pocevsi od menadzera, voditelja pojedinih odjeljenja pa do nastavnika, te da
kreiranje obrazovne ponude nije samo ,,operativno pitanje*, nego vazno strategijsko
pitanje, od kojeg zavisi uspjesno poslovanje organizacije za obrazovanje odraslih.
Dakle, model menadZzmenta programa je znacajan model za sve organizacije bez obzira

na njihovu programsku orijentaciju.
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Standardi kvaliteta

Ako pogledamo tabele 9 i 10 moZemo zakljuciti da ve¢ina organizacija za obrazovanje
odraslih, koje su Cinile na$§ uzorak, ne posjeduje sertifikate standarda kvaliteta. Niti
jedna od organizacija za obrazovanje odraslih iz BiH ne posjeduje neki od sertifikata
standarda kvaliteta, dok je kod tri organizacije iz SR Njemacke u primjeni model
EFQM (European Foundation for Quality Management). Jedna od organizacija, koja
spada u velike organizacije (Cham) je odustala od primjene ovog modela, §to je joS
jedna potvrda njegove teSke primjene u praksi organizacija za obrazovanje. Najvece
probleme u primjeni ovog modela menadZeri vide u cijeni, potrebnom vremenu i
ljudskim resursima neophodnim za primjenu ovog modela standarda kvaliteta. Visoka
narodna Skola Regen posjeduje sertifikat QSS - Qualitdtssicherungssistem (Sistem
osiguranja kvalitete), $to znaci da su u svojoj praksi i radu implementirali 1 da sprovode
tzv. QMS - Qualitdtsmanagementssystem — (Sistem menadzmenta kvalitete). Pored
toga, ova organizacija je sertifikovana i nalazi se pod kontrolom tzv. DQS (Deutsches
Qualititssystem), §to se posebno odnosi na programe za rad sa nezaposlenim osobama,
kojiserealizujuusaradnjisa Agencijom za zaposljavanje. lako smo kroznaSe istrazivanje
ustanovili da organizacije za obrazovanje odraslih ponekad iz opravdanih razloga
ne posjeduju odgovarajuce sertifikate standarda kvaliteta, ne moZemo zakljuciti da
kvalitet u njihovom radu ne igra znacajnu ulogu. S jedne strane, ovaj model operativnog
menadZmenta je od strane vecine menadZera ocijenjen kao jedan od najvaZnijih u
upravljackoj praksi, a s druge strane,u radu ovih organizacija je primijecen pristup
kvaliteti koji je baziran na holistickom, multidimenzionalnom konceptu 1 stalnoj paznji
1 razvoju. Dakle, moze se zakljuciti da nemamo dovoljno znacajnih podataka na osnovu
kojih bismo potvrdili postojanje veze posjedovanja sertifikata standarda kvaliteta sa

primjenom odredenih modela menadZzmenta.
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3.2.2. Odnos komponenti kulture organizacije i primjene konceptualnih i
operativnih modela menadZmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih

Cjelovitim pristupom obrazovanju smatramo onaj pristup

koji je osnazujuci i podrzavajuci iznutra,

a ciji rezultat su odgovornost i iniciranje

pozitivne promjene u okruZenju.

Sehija Dedovi¢

Polaze¢i od teorijskih postavi nalaza ranijih istrazivanja koji pokazuju da organizaciona
kultura i klima determiniSu ponaSanje svih zaposlenih pa i menadzment tima i
menadzera, pokuSali smo sagledati 1 utvrditi eventualnu vezu upravo izmedu ¢inilaca/
komponenti organizacione kulture i1 primjene menadzment modela. Stoga smo iz
brojnih ¢inilaca organizacione kulture 1 klime odabrali sljedece 1 u naSem istrazivanju
ih uvrstili u korpus istrazivackih indikatora 1 to: imidz, kompetentnost i usavrsavanje

kadrova, interpersonalni odnosi i zadovoljstvo zaposlenih poslom.

Imidz

Imidz organizacije za obrazovanje odraslih se ne moze posmatrati samo kao marketinski
element, ve¢ zaista kao znacajan Cinilac organizacione kulture i klime, koji se stvara
dugo i to naporima menadZera, zaposlenih i polaznika, a za ocekivati je da stvaranjem
ili razvijanjem imidza upravlja menadzer. Kako bi i u ovom slucaju utvrdili odnos
ove komponente kulture organizacije i primjene konceptualnih i operativnih modela
menadzmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih u tabeli 11 smo sublimirali
iskaze menadzera o imidZu organizacije za obrazovanje odraslih, koji su nam pomogli
da tragamo za eventualnim odnosom indikatora ove varijable i primjene odredenih

modela menadzmenta u upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje odraslih.

Tabela 11: Imidz kao komponenta/indikator kulture organizacija za obrazovanje odraslih

1 primjena modela menadzmenta

Organizacija za MODELI

obrazovanje odraslih

ImidZ kao komponenta kulture
organizacije

Rad na imidzu se smatra izuzetno vaznim,
a aktivnosti vezane za rad na imidzu su
dio strateSkog plana organizacije. Pored

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Visoka narodna $kola
Regen

odnosa sajavno$c¢u veoma bitnim se smatra
i rad na umrezavanju sa okruzenjem.
Odnosi nase organizacije sa politickim,
privrednim 1 drustvenim akterima su
veoma intenzivni. Pored direktora i svi
ostali zaposleni su odgovorni za izgradnju
pozitivnog imidza organizacije.

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment procesa
MenadZment ljudskih resursa
MenadZment kvaliteta
MenadZment vremena
MenadZment mreZe
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Visoka narodna $kola
Cham

Rad na imidzu organizacije se smatra
izuzetno vaznim, a sam imidZ nije
iskljuc¢ivo vezan za konkretne promotivne
aktivnosti, nego mnogo vise za rad na
umrezavanju organizacije sa okruzenjem.
Ovakva politika organizacije je prisutna
od samog osnivanja i veoma vaznim se
smatra prisutnostividljivost organizacije u
svim relevantnim strukturama u vlastitom
okruzenju. Kvalitetan rad i akreditovani
programi doprinose pozitivnom imidzu
organizacije. Pored direktora i PR-a i
svi zaposleni su takode odgovorni za
izgradnju pozitivhog imidza organizacije.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment mreZe

Visoka narodna §kola
Minhen

Pozitivnom imidzu doprinosi raznovrsna
obrazovna ponuda i detaljno isplanirani
odnosi sa javnoS¢u. Kampanje za
promovisanje obrazovanja odraslih takode
doprinose izgradnji pozitivnog imidza
organizacije. Pored odnosa sa javno$cu
veoma je vazan i rad na umrezavanju
organizacije sa okruzenjem. Organizacija
trenutno direktno ili indirektno saraduje sa
preko 400 organizacija iz svog okruZenja.
Pored dva PR-a, svaki zaposleni pocevsi
od portira pa do direktora je zaduzen za
imidz organizacije i smatra se veoma
bitnim 1 odgovornim za izgradnju
pozitivnog imidza.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment mreZe

Visoka narodna §kola
Landau

Rad na imidzu se smatra izuzetno vaznim
i realizuju se kroz razne aktivnosti
vezane za razvoj pozitivnog imidza.
Generalno se moze zakljuciti da se za
imidZ organizacije najvisSe odgovornom
smatra sama direktorica, dok na
izgradnji pozitivnog imidza prema visim
instancama  (zajednicama  opStina i
pokrajinskim institucijama) najviSe rade
gradonacelnici samih komuna, koje su i
osnivaci organizacije.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment procesa
MenadZment znanja
MenadZzment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
MenadZment promjene
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment vremena

Visoka narodna §kola
Regensburg

Na  izgradnji  pozitivnog  imidza
organizacije se radi sistematski. Medutim,
veoma vaznom se smatra umrezenost sa
ostalim partnerima u raznim mrezama,
kao i na koji nacin se prezentuje sama
organizacija u tim mrezama. Direktor, PR
ali 1 svi ostali zaposleni su manje ili vise
zaduzeni za imidZz organizacije. Odnos
s okruzenjem moze dosta da zavisi od
pojedinaca koji su zaposleni u organizaciji.

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment znanja
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment organizacione kulture
MenadZment vremena
MenadZment mreZe
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Centar za istraZivanje
i edukaciju ,,Nahla*
Sarajevo

Na samom imidZu organizacije se
radi viSe spontano nego sistematski.
Vizuelni identitet se smatra veoma
vaznim za pozitivan imidZ organizacije,
kojem nesporno doprinose i zadovoljne
polaznice. Na imidzu organizacije
prije svega radi PR u saradnji sa svim
kolegicama u organizaciji.

Kolegijalni — kulturalni

Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment vremena

Ustanova za
obrazovanje odraslih

Na imidzu organizacije se do sada
uglavnom radilo spontano, dok se u zadnje
vrijeme ovom problemu sve vise pristupa
sistematski. Imidz same organizacije
se dosta veze za marketing i brend
organizacije, a pored toga veoma bitnim
se smatra rad na umrezavanju organizacije
sa svojim okruzenjem. Pored dvije osobe
koje rade na PR-u i svi zaposleni bi
pored direktora trebali raditi na stvaranju

Formalni — kulturalni

Normativni menadZment
Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment procesa
MenadZment znanja
MenadZment ljudskih resursa

»SEC pozitivnog imidZa organizacije. Finansijski menadZment
Banja Luka Marketing menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment promjene
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment vremena
MenadZment mreze
Imidz organizacije se gradi na pruzanju Formalni — kulturalni
kvalitetnih usluga i na jednom korektnom
ljudskom odnosu prema korisnicima
,.Centar za obrazovpih usluga. Najbolji imid?a_ gradi Strategijské menadi_ment
obrazovanje odraslih® ;a{ioyohgn pola;nlk. . 'Itla pozitivnom Menatvizment ciljz}
Gracanica imidzu 1 lobiranju najvise radi direktor MenadZment znanja

organizacije, a rad na imidzu se usko veze
za odnose sa javnoS¢u, oglaSavanje na
internetu i drustvenim mrezema za koje su
odgovorni odredeni pojedinci.

MenadZment ljudskih
resursa  Marketing menadZment
MenadZment vremena

»Centar za poslovnu
edukaciju
Sarajevo

Rad na imidzu organizacije se usko
veze za marketinske aktivnosti. Smatra
se da se najbolji imidz stvara na osnovu
zadovoljstva, koji su i najbolja reklama
za samu organizaciju. Internet se smatra
mocnijim sredstvom od printanih medija.
Na imidzu najviSe radi sam direktor sa
najblizim saradnicima.

Subjektivni — formalni

Strategijski menadZment
MenadZment programa
Marketing menadZment
MenadZment kvaliteta
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment

»Amica Educa“
Tuzla

Na imidzu organizacije se ne radi
sistematski. Ne postoji plan aktivnost
vezan za razvoj imidza organizacije.
Veliki doprinos razvoju imidza daju
zadovoljni polaznici koji Sire pozitivnu
sliku o organizaciji. Veoma bitnim se
smatra i rad na umrezavanju organizacije
sa svojim okruzenjem. Na prvom mjestu
o imidzu organizacije brine menadZzment,
upravni odbor, ali i svi zaposleni.

Kolegijalni — kulturalni

Normativni menadZment
Strategijski menadZment
MenadZment programa
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment mreZe

103



Osvrtom na tabelu 11 moze se zakljuciti da je od konceptualnih modela menadZzmenta
dominantna primjena kolegijalnog i kulturalnog modela menadzmenta u upravljackoj
praksi organizacija za obrazovanje odraslih (ovi modeli su u primjeni u sedam
organizacija koje su Cinile na$ uzorak), §to mozemo dovesti i u vezu sa radom na
stvaranju pozitivnog imidza organizacije. Naime, ova dva modela rad na imidzu
smatraju veoma vaznim, a njihova primjena podrazumijeva da rad na pozitivnom imidzu
organizacije stvara nove prilike za rast i razvoj, te da pozitivan imidZ moze da omoguci
nove vrijednosti i vjerovanja koja mogu da uti¢u na oblikovanje kulture organizacije.
Za razvoj pozitivnog imidZza odgovornim se smatraju svi, pocevsi od direktora, svih
zaposlenih, pa do polaznika, ali se iz razgovora sa menadzerima moglo zakljuciti da
te procese podsti¢u i njima upravljaju upravo sami menadzeri, kako smo i ocekivali.
S druge pak strane, menadzeri organizacija za obrazovanje odraslih (Banja Luka,
Gracanica, Sarajevo — CPE), koji u svojoj upravljackoj praksi primjenjuju formalni
odnosno subjektivni model menadzmenta, rad na imidzu usko vezu za marketinSke
aktivnosti i primjenu modela marketing menadzmenta, a kao odgovornim za rad na
razvoju pozitivnog imidza tih organizacija u prvi plan stavljaju pojedince. Veliku vaznost
primjeni modela marketing menadzmenta daju i druga Cetiri menadzera (Regen, Cham,
Minhen, Regensburg), koji medutim na imidz ne gledaju samo kao na marketinski
element, ve¢ na znacajnog Cinioca organizacione kulture i klime, koji se stvara dugo
1 to prije svega naporima menadzera, zaposlenih ali i polaznika. Ovome u prilog ide i
ocjena da je vecina tih menadZera i menadzment organizacione kulture svrstala medu
najvaznije modele operativnog menadzmenta. Potvrdu ovim promisljanjima nalazimo
i u ¢injenici da ova Cetiri menadzera i model menadzmenta mreZze isticu kao jedan od
najvaznijih u upravljackoj praksi, koji rad na imidzu, kako smo naveli, ne vezu samo
za marketinske aktivnosti, nego mnogo viSe uz rad na umrezavanju organizacije sa
svojim okruzenjem i stvaranju pozitivne slike organizacije u okruzenju. Dakle, mozemo
zakljuciti da sistematski rad na imidZzu i njegov znacaj mozemo procijeniti kao uzrok
ili posljedicu (vezu) primjene kolegijalnih i kulturalnih modela, a jednostavno gledanje
na imidz (kao stvar pojedinca) kao uzrok ili posljedicu (vezu) primjene formalnih i
subjektivnih modela. U organizacijama koje stvaranje imidza vezu samo za marketing

dominira naravno znacaj primjene modela marketing menadzmenta.

Pored misljenja menadzera bilo je interesantno prikupiti i misljenja zaposlenih u ovim
organizacijama i saznati njihovo videnje o imidZzu organizacija u kojima rade, odnosno
njihov stav o tome ko najvise radi na stvaranju pozitivnog imidza organizacije, te iste
uporediti sa misljenjima menadzera. Prema misljenjima zaposlenih, 99 zaposlenih (od
njih 100) smatra da postoji rad na imidzu u njihovim organizacijama, $to u potpunosti

ide u prilog iskazima menadzera koji rad na imidZzu smatraju veoma bitnim. Iako nije
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utvrdena statisticki znacajna povezanost izmedu organizacije i miSljenja ispitanika
prema tome koliko menadzer ucestvuje u razvoju imidza organizacije, u tabeli
5.1 (vidjeti prilog 5) se moze vidjeti da se menadzer javlja kao veoma bitna figura
u razvoju imidZa organizacije, §to je u potpunosti u saglasju sa iskazima menadzera
organizacija za obrazovanje odraslih. Tome svjedo¢i podatak da ¢ak 86 ispitanika
smatra da menadzeri ,,mnogo* ili ,,veoma mnogo* uti¢u na razvoj imidza, dok samo pet
ispitanika smatra da to nije tako. Pored misljenja zaposlenih, o tome koliko menadzer
radi na razvoju imidZza organizacije, bilo nam je vazno saznati i koliko sami zaposleni
doprinose odnosno rade na razvoju imidZa organizacija za obrazovanje odraslih u
kojima su zaposleni. Pogledamo li tabelu 5.2 (vidjeti prilog 5) mozemo konstatovati,
da je utvrdena statisticki znafajna povezanost izmedu organizacije i1 miSljenja
ispitanika o tome koliko zaposleni ucestvuju u razvoju imidza organizacije. O tome
svjedo¢i vrijednost dobijenog Pearsonovog koeficijenta korelacije r=0.316 znacajnog
na nivou 0.01. Uopsteno govoreéi, ova povezanost se ogleda u slijede¢em. Sli¢no
kao i u prethodnom sluc¢aju, najveéi broj ispitanika se grupise oko kategorija koje se
odnose na ,,veoma veliki“ i ,,veliki uticaj* na razvoj imidza organizacije — ukupno 67,
Sto ide u prilog iskazima veéine menadzera da su pored njih i svi zaposleni zaduzeni
za rad na pozitivnom imidZu organizacija. Svega pet ispitanika smatra da zaposleni
»malo®“ ili ,,veoma malo* uti¢u na razvoj organizacijskog imidza (po jedan ispitanik
iz Minhena, Chama i Landaua smatra da zaposleni ,,veoma malo* uticu, a po jedan iz
Minhena i Chama da zaposleni ,,malo* uti¢u na razvoj imidza organizacije). Najvise
ispitanika koji smatraju da zaposleni ,,veoma mnogo* uticu na imidz organizacije je
iz Sarajeva (Nahla). Takode, medu ispitanicima koji smatraju da zaposleni ,,mnogo*
uti¢u na razvoj imidZa najviSe je onih iz Banjaluke. I u slu¢aju misljenja zaposlenih o
tome koliko polaznici u€estvuju u razvoju imidZa organizacije za obrazovanje odraslih
utvrdena je statisticki znacajna povezanost izmedu organizacije i misljenja ispitanika
(vidjeti tabelu 5.3 u prilogu 5). O tome svjedoci vrijednost dobijenog Pearsonovog
koeficijenta korelacije r=0.391 znacajnog na nivou 0.01. Ovo bi se moglo opisati na
slijede¢i nacin. Ispitanici iz organizacija iz SR Njemacke su u najvec¢em broju prisutni
medu onima koji procjenjuju da polaznici ,,malo* i ,,veoma malo* u¢estvuju u razvoju
imidZza organizacije (,,malo“ — 66,7% 1 ,,veoma malo“ — 88,9%), §to je u potpunosti u
skladu sa iskazima menadzera iz ovih organizacija, koji u ve¢ini slucajeva nisu isticali
polaznike kao nekoga ko radi na razvoju imidza. Sa druge strane, menadZzeri iz BiH
u zadovoljnim polaznicima vide veliki potencijal koji doprinosi razvoju pozitivhog
imidza, Sto se potvrdilo i u miSljenjima zaposlenih iz tih organizacija. Pomjeranjem ka
kategorijama koje oznacavaju bolju procjenu uticaja na imidz organizacije od strane

polaznika, ispitanici iz BiH postaju veéinski u svim kategorijama (,,osrednji* rad na
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imidzu — 63,9%; ,,mnogo* rade na imidzu — 65%; i1 ,,veoma mnogo* rade na imidzu —
85,8%).

Sublimiramo li kvantitativne nalaze, koje smo prikazali u tabeli 12, mozemo ustanoviti
da su rezultati t-testa pokazali da postoji statisticki znacajna razlika izmedu aritmetickih
sredina rada na imidzu menadZzera, zaposlenih i polaznika, koje se odnose na razlicite

organizacije za obrazovanje odraslih, ali i na dvije zemlje uopsteno.

Tabela 12: Aritmeticka sredina — misljenja zaposlenih o radu na imidzu organizacija za

obrazovanje odraslih

Sarajevo| Banja <. | Sarajevo
Gracanica

Grad Regen | Cham | Minhen | Landau Regensburg N) Luka (©)

Tuzla

Rad na
imidZu -
menadZer
(AS)

4.6 4.2 34 4.5 4.7 4.8 3.6 5 49 4

Ukupno 4.28 4.46

Rad na
imidZu
-zaposleni
(AS)

3.6 3.1 31 3.8 4.2 4.6 4.1 3.8 4.2 3.8

Ukupno 3.56 4.1

Rad na
imidzu
-polaznici
(AS)

24 2.7 1.6 2 2.7 3.8 3.5 2.7 3 3.5

Ukupno 2.28 33

Posmatrano na cijelom uzorku, a §to je prikazano u tabeli 13, mozemo zakljuciti da i
zaposleni smatraju da na razvoju imidZa najviSe rade menadZeri (AS=4.36 — izmedu
,,MNOgo* 1 ,,veoma mnogo*), zaposleni nesto manje (AS=3.82 — izmedu ,,0srednje* i
,MNnogo*), a polaznici najmanje (AS=2.79 — izmedu ,,malo* i ,,0osrednje*). Rezultati
t-testa ukazuju na statisticki znacajne razlike medu svim navedenim aritmeti¢kim
sredinama na nivou 0.01, pa se moze zakljuciti da u stvarnosti zaista postoje razlike o

kojima je rijec.

Tabela 13: Rad na razvoju imidza organizacija za obrazovanje odraslih (cijeli uzorak)

Status Direktori Zaposleni Polaznici

Rad na imidZu (AS) 4.36 3.82 2.79
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U kontekstu dobijenih rezultata moze se zakljuciti da su miSljenja menadzera i
zaposlenih o radu na imidZu organizacije kompatibilna, §to predstavlja vrijedan podatak
koji pojacava znacaj nadene povezanosti rada na imidzu organizacije (na bazi analize

kvalitativnih podataka) i primjene modela menadzmenta.

Kompetentnost i usavrsavanje kadrova

Nalaze relevantne za sagledavanje povezanosti kompetentnosti 1 usavrSavanja kadrova
sa primjenom modela menadzmenta, dobili smo ispitivanjem miSljenja menadZera
organizacija o vaznosti osiguranja kompetentnosti i usavrSavanja zaposlenih kadrova s
jedne strane, kao i miSljenja zaposlenih o motivima i stavu prema vlastitom usavrsavanju,
intenzitetu usavrSavanja, faktorima podrSke usavrSavanju, te o informisanosti o
zakonskoj regulativi koja eventualno ureduje ovu oblast, s druge strane. U tabeli 14
su sublimirani iskazi menadZera o ovoj komponenti i primjeni odredenih menadzment

modela.

Tabela 14: Kompetentnost 1 usavrsavanje kadrova kao komponenta kulture organizacija

za obrazovanje odraslih 1 primjena modela menadZzmenta

Organizacija za
obrazovanje odraslih

Kompetentnost i usavrsavanje kadrova
kao komponenta kulture organizacije

MODELI

Visoka narodna §kola
Regen

Kvalifikovani i kompetentni saradnici
se smatraju veoma bitnim za uspjeh i
poslovanje organizacije za obrazovanje
odraslih. Menadzer na usavrSavanje gleda
kao na imperativ dana$njeg vremena i
smatra da organizacije za obrazovanje
odraslih ne mogu racunati na uspjeh bez
permanentnog usavrSavanja svih svojih
kadrova. Menadzer zbog toga podstice
usavrSavanje u organizaciji, a organizacija
ima odreden budzet za usavrsavanje svojih
kadrova.

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment procesa
MenadZzment ljudskih resursa
MenadZment kvaliteta
MenadZment vremena
MenadZment mreZe

Visoka narodna $kola
Cham

MenadZer usavrSavanje kadrova smatra
veoma bitnim za organizacije za
obrazovanje odraslih. Organizacije za
obrazovanje odraslih ne smiju Stedjeti
novac na usavrsavanju svojih kadrova, jer
su kvalifikovani i kompetentni saradnici
veoma bitni za uspjeh i poslovanje same
organizacije. Medutim, usavrSavanje
nije uvijek jednako prihvaceno od
svih zaposlenih. Kolege sa visokom
struénom spremom su mnogo spremnije
na usavrsavanje nego njihove kolege sa
srednjom stru¢nom spremom.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZzment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment mreZe
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Visoka narodna $kola
Minhen

lako se kvalifikovani i kompetentni
saradnici smatraju veoma bitnim za uspjeh
i poslovanje organizacije za obrazovanje
odraslih, permanentno  usavrSavanje
zaposlenih ove organizacije se ne
podrazumijeva samo po sebi. Neki od
zaposlenih samostalno i permanentno rade
na svom razvoju, dok se neki od zaposlenih
moraju motivisati kako bi razvijali i
usavrSavali svoja znanja i kompetencije.
lako organizacija ima razvijen koncept
razvoja ljudskih resursa, svi zaposleni
medutim nemaju istu svijest o vaznosti
permanentnog usavrSavanja. Organizacija
nudi Cetiri moguénosti odnosno Cetiri
razvijena modela za usavrSavanje svojih
zaposlenih.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvalitete
Projektni menadZment
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment mreZe

Visoka narodna $kola
Landau

MenadZer organizacije mnogo radi na
motivisanju svih zaposlenih za njihovo
strucno usavrSavanje, jer se kompetentnost
kadrova smatra izuzetno vaznom. Bavarski
savez visokih narodnih $kola na godisnjem
nivou nudi razne programe usavr$avanja
za sve zaposlene, a menadzer se brine da
sve informacije o tim ponudama dopru
do zaposlenih kadrova. Posebno se vodi
racuna da ponudene oblike usavrSavanja
iskoriste novi zaposleni, odnosno mladi
kadrovi koji tek pocinju da rade u ovoj
organizaciji..

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment procesa
MenadZment znanja
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
MenadZment promjene
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment vremena

Visoka narodna §kola
Regensburg

Kvalifikovani i1 kompetentni saradnici
se smatraju veoma bitnim za uspjeh i
poslovanje organizacije za obrazovanje
odraslih. Usavrsavanje kadrova se podstice
od strane menadzera, ali ne nailazi uvijek
na pozitivne reakcije i nije uvijek rado
prihvaceno. Struéna usavrSavanja se
smatraju vaznim i jednim od polja rada
u organizaciji. Veoma bitnim se izmedu
ostalog smatra i transfer znanja, kako bi
se stecena znanja i vjeStine permanentno
dijelile sa ostalim kolegama u organizaciji.

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment znanja
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment organizacione kulture
MenadZment vremena

Centar za istraZivanje
i edukaciju ,,Nahla*
Sarajevo

Kada je rije¢ o zaposlenima, smatra se da
bi ucenje jednih od drugih unutar same
organizacije bilo jako korisno i kako bi
trebalo da postane dio sistema rada. Ono
S$to se smatra slabom tackom je ¢injenica
da ne postoji bas mnogo prostora da se
stru¢na usavrsavanja omoguce i vanjskim
saradnicima, kako bi se i oni mogli vise i
CeSce profesionalno usavrSavati. Kada su
andragoske vjestine predavaca u pitanju,
postoji jako malo prostora za ulaganja u te
kadrove.

Kolegijalni — kulturalni

Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment vremena
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Ustanova za
obrazovanje odraslih

Menadzer organizacije podstice
usavrSavanje kadrova koje se smatra
jednim od osnovnih nacela ove
organizacije. Andragoske obuke, stru¢no
usavrSavanje, rad na sebi, je ono S$to
se u ovoj organizaciji podrazumijeva.
UsavrSavanje kadrova se realizuje kako u
samoj organizaciji tako i eksterno. Poseban
akcenat se stavlja na nove kadrove koji
prije samog angazmana u organizaciji
prolaze odgovaraju¢e andragoSke obuke.

Formalni — kulturalni

Normativni menadZment
Strategijski menadZment
MenadZzment cilja
MenadZment programa
MenadZment procesa
MenadZment znanja
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment

pojedinca u timu, a time ni organizacije u
cjelini.

“

Ba,lﬁfguka U okviru projekta i odobrenog budzeta Marketing menadZment
redovno se planiraju finansijska sredstva MenadZment prodaje
za struéno i kontinuirano usavrSavanje MenadZzment kvaliteta
kako postojecih tako i novih kadrova. Projektni menadZment

MenadZment promjene
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment vremena
MenadZment mreZe
Usavrsavanje kadrova se u ovoj Formalni — kulturalni
organizaciji za obrazovanje odraslih
smatra radnom obavezom. Menadzer

,,Centar za smatra da je podsticanje kadrova na Strategijski menadZment

obrazovanje odraslih“ | struéno usavrsavanje jako vaZno, jer bez MenadZment cilja

Gradanica usavrSavanja nema razvoja i uspjeha MenadZment znanja

MenadZment ljudskih resursa
Marketing menadZment
MenadZment vremena

»Centar za poslovnu
edukaciju“
Sarajevo

Stru¢ni 1 kompetentni kadrovi se i u ovoj
organizaciji smatraju veoma bitnim za
uspjeh i poslovanje same organizacije.
UsavrSavanje kadrova se od strane uprave
podrzava, ali organizacija ne izdvaja
posebna finansijska sredstva za te svrhe.
Kadrovi se viSe usavrsavaju kroz vlastite
inicijative ili kroz razlicite projekte.

Subjektivni — formalni

Strategijski menadZment
MenadZment programa
Marketing menadZment

MenadZment kvaliteta
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment

»Amica Educa®
Tuzla

Zaposleni u ovoj organizaciji su obavezni
da se stru¢no usavrsavaju, §to menadzment
smatra kako usavrSavanjem tako i
unapredenjem cjelokupnog rada. U skladu
sa mogucnostima zaposleni se motivisu i
Salju i na odredene programe usavrSavanja
u zemlji pa c¢ak i u inostranstvu.
Menadzment ulaze napore da se
kompetentnost kadrova osigura stru¢nim
usavr§avanjem unutar same organizacije,
ali 1 van nje, kako u BiH, neposrednom
okruzenju tako i u evropskim okvirima.

Kolegijalni — kulturalni

Normativni menadZment
Strategijski menadZment
MenadZment programa
MenadZzment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment mreze

Analiziraju¢i iskaze menadZera organizacija mozemo zakljuciti da su svi menadZeri
jednoglasni u stavu da su kvalifikovani i kompetentni saradnici veoma bitni za uspjeh

1 poslovanje organizacije za obrazovanje odraslih. Tome u prilog ide i ¢injenica da
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osam menadzera, koji u svom radu izrazito podsticu usavrSavanje svojih kadrova, te ga
smatraju neminovnim i imperativom danasnjeg vremena, u svojoj upravljackoj praksi
istiCu vaznost primjene modela menadzmenta ljudskih resursa kao jednog od najvaznijih
operativnih modela. lako organizacije iz SR Njemacke za usavrSavanje svojih kadrova
imaju razvijene odgovaraju¢e modele i za to izdvajaju znacajna finansijska sredstva, iz
razgovora sa menadzerima se dalo primijetiti da veliki dio zaposlenih nije motivisan i
rijetko uzima ucesée u raznim oblicima usavrSavanja koja im stoje na raspolaganju. Za
razliku od njih, u razgovorima sa menadzerima organizacija za obrazovanje odraslih
iz BiH nismo mogli primijetiti nemotivisanost zaposlenih za stru¢nim usavrSavanjima.
Ovaj utisak ¢emo moci provjeriti analizom stavova zaposlenih iz ovih organizacija
prema njihovom stru¢énom usavr$avanju i intenziteta usavrSavanja. Da li ¢emo isti, sli¢an
ili suprotan stav imati i od strane zaposlenih bi¢e interesantno provjeriti u nastavku
rada. Jedan od menadzera, koji nacelno podrzava usavrSavanje svojih zaposlenih, ali
organizacija za te namjere ne izdvaja finansijska sredstva, smatra i o¢ekuje da se kadrovi
usavrSavaju kroz vlastite inicijative ili kroz razli€ite projekte. Interesantno je napomenuti
da ovakav stav ima menadzer koji u svojoj upravljackoj praksi primjenjuje subjektivni
model, gdje je i na ovom primjeru zapravo vidljiva odgovornost na nivou pojedinca.
Dakle, moze se zakljuciti da postoji povezanost misljenja menadzera o kompetenosti i
usavrSavanju kadrova sa primjenom menadzment modela. Tu vezu je moguce razumjeti,
a 1 objasniti, ¢injenicom da si oni koji naglasavaju znacaj kompetentnosti kadrova i
njihovog usavrsavanja (koje intenzivno podsticu), model menadzmenta ljudskih resursa
procjenjuju veoma vaznim i stoga ga i primjenjuju (8 organizacija). Organizacije koje
ne ulazu u usavrSavanje svojih kadrova, jer to smatraju obavezom pojedinca, model

menadzmenta ljudskih resursa ne smatraju posebno vaznim modelom.

S namjerom uporedivanja misljenja menadzera i zaposlenih o kompetentnosti i
usavr$avanja kadrova, ispitivali smo i1 misSljenja zaposlenih o indikatorima navedene
varijable (stav prema usavrSavanju, miSljenja o motivima usavrSavanja, intenzitetu
usavrSavanja, faktorima podrSke usavrSavanju, te o informisanosti i eventualnoj
zakonskoj regulativi koja ureduje ovu oblast). Pogledom na raspodjelu koja je data u
tabeli 5.4 (vidjeti prilog 5) se moze vidjeti da medu ispitanicima nema onih koji imaju
,hegativan® ili ,,izrazito negativan® stav prema usavrsavanju, §to opovrgava misljenja
nekih menadzera organizacija za obrazovanje odraslih (Cham, Minhen, Regensburg),
a koja ukazuju da pojedini zaposleni imaju upravo ,izrazito negativan“ odnosno
»hegativan® stav prema usavrSavanju. Statistickom analizom ovih podataka utvrdena
je znaCajna povezanost izmedu stava zaposlenih prema usavrSavanju i organizacije u
kojoj rade. O tome govori Pearsonov koeficijent korelacije r=0.354 znacajan na nivou

0.01. Na osnovu raspodjele odgovora jasno se vidi da su svega dva (od 17) ispitanika,
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koji imaju neutralan stav prema stru¢nom usavrSavanju, iz BiH. Ispitanici koji imaju
pozitivan stav su dominantniji medu onima koji su zaposleni u organizacijama za
obrazovanje odraslih u BiH. Takode, slicna tendencija je prisutna i medu onima koji
imaju ,,izrazito pozitivan stav* prema stru¢nom usavrsavanju. Naime, 8 od 12 ispitanika
koji su u ovoj kategoriji su iz organizacija BiH. Sti¢e se utisak da je pozitivniji stav
o usavrSavanju izrazeniji kod ispitanika iz BiH, $to ovaj put u potpunosti ide u prilog
zaklju¢cima koje smo iznijeli iz iskaza menadZera organizacija za obrazovanje odraslih.
U tabeli 15, u kojoj su date aritmeticke sredine stava prema stru¢nom usavr$avanju po
pojedinim organizacijama, jo§ jednom moZemo da vidimo potvrdu upravo iznijetim
zaklju¢cima, koji govore o tome da zaposleni ispitanici iz BiH imaju pozitivniji stav
prema stru¢nom usavrSavanju. Najpozitivniji stav prema stru¢nom usavrSavanju imaju
zaposleni u Sarajevu (Nahla), a najmanje pozitivan zaposleni u Visokoj narodnoj skoli
Minhen.

Tabela 15: Aritmeticka sredina — stav zaposlenih prema stru¢nom usavrSavanju

. Sarajevo| Banja .. | Sarajevo
Grad Regen | Cham | Minhen | Landau |Regensburg (N) Luka Gracanica ©) Tuzla
Stav prema
stru¢nom
usavr$avanju | 3.9 3.9 33 3.7 4.1 4.3 4.1 3.9 4.1 4.2
(AS)
Ukupno 3.78 4.12
P (izmedu ,,neutralnog™ i ,,pozitivnog*) (izmedu ,,pozitivnog™ i ,,izrazito pozitivnog*

Ispitivajuc¢i motive zaposlenih za stru¢nim usavr$avanjem pokazalo se da postoji vise
statisticki znacajnih povezanosti izmedu organizacija za obrazovanje odraslih i motiva za
usavr$avanjem (tabela 5.5 u prilogu 5). Prvo, utvrdena je statisti¢ki znacajna povezanost
izmedu organizacije i vece plate kao motiva. O tome svjedoci Pearsonov koeficijent
korelacije r=-0.205 znacajan na nivou 0.05. Ovo bi se moglo objasniti ¢injenicom da je
pet od Sest ispitanika kojima je motiv usavrSavanja veca plata iz BiH. Ovi pokazatelji
su potpuno u skladu sa iskazima menadzera o (ne)zadovoljstvu zaposlenih poslom o
¢emu ¢emo govorit u nastavku rada. Drugo, utvrdena je statisticki znacajna povezanost
izmedu organizacije i napredovanja na poslu kao motiva. O tome svjedoci Pearsonov
koeficijent korelacije r=-0.368 znacajan na nivou 0.01. Ovo bi se moglo objasniti
¢injenicom da je 12 od 13 ispitanika kojima je motiv usavrSavanja napredovanje na
poslu iz BiH. Iako nije pronadena statisticki znacajna povezanost izmedu organizacije
1 ostanka na radnom mjestu kao motiva usavr$avanja, primjetna je slicna tendencija u
raspodjeli odgovora ispitanika kao u prethodnim sluc¢ajevima. Naime, iz tabele se vidi

da su Cetiri od Sest ispitanika kojima je motiv usavrSavanja ostanak na radnom mjestu iz
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BiH. Na osnovu raspodjele odgovora iz tabele moZze se primijetiti da su ispitanici prili¢no
ujednaceni u odgovorima koji se odnose na kvalitetnije obavljanje radnih zadataka
kao motiva usavrSavanja u odnosu na organizaciju. Ova tendencija je jo$ oc¢iglednija
kada se radi o li¢noj satisfakciji kao motivu usavrSavanja. Analiziraju¢i kvantitativne
podatke vezane za intenzitet usavrSavanja zaposlenih u posljednje tri godine moze se
zakljuciti, da postoji statisticki znacajna povezanost izmedu organizacije i ucestalosti
usavrSavanja ispitanika (vidjeti tabelu 5.6 u prilogu 5). O tome svjedoci Pearsonov
koeficijent korelacije r=0.249 znacajan na nivou 0.01. Najopstije reCeno na osnovu
raspodijele odgovora, koji su dati u istoj tabeli, ispitanici iz BiH ¢e$¢e ucestvuju u
usavrSavanju od ispitanika iz SR Njemacke. Rezultati t testa pokazali su da postoje
statisticki znacajne razlike aritmetickih sredina ucestalosti usavrsavanja koje se odnose
na razli¢ite organizacije, na osnovu ¢ega se zakljuCuje da stvarne razlike zaista postoje
(vidjeti tabelu 16). Sve razlike izmedu organizacija u SR Njemackoj i BiH, osim razlike
izmedu organizacija iz Regena i Gracanice, ukazuju na ono §to smo ranije naveli, a
to je, da se ispitanici iz BiH ¢e$¢e usavrsavaju nego njihove kolege iz SR Njemacke.
Interesantno je primijetiti da su se u posljednje tri godine naj¢esce usavrsavali zaposleni

iz Sarajeva (CPE) i Tuzle, a najmanje zaposleni iz Gracanice i Minhena.

Tabela 16: Aritmeticka sredina — u€estalost usavrSavanja zaposlenih u organizacijama za

obrazovanje odraslih

. Sarajevo| Banja .. | Sarajevo
Grad Regen | Cham | Minhen | Landau | Regensburg N) Luka Gracanica ©) Tuzla
Ucestalost
usavrSavanja | 4.3 3.7 2.9 3.6 3.7 4.1 4.1 2.7 5.3 4.9
(AS)
3.46 4.22
e (2-3 puta) (preko 3 puta)

Ispitivanjem faktora koji pruzaju podrsku usavrsavanju zaposlenih i njihovom analizom
nismo utvrdili statisti¢ki znacajnu povezanost izmedu misljenja ispitanika o tome
koliko uprava podrzava njihovo usavrSavanje i organizacije u kojoj rade. Iz tabele 5.7
(vidjeti prilog 5) se primjecuje da je nesto vise ispitanika iz BiH, koji smatraju da uprava
,veoma mnogo“ podrzava njihovo usavrSavanje, nego ispitanika iz SR Njemacke.
Zaposleni iz SR Njemacke su ipak brojniji medu onima koji tvrde da uprava ,,mnogo*
podrzava njihovo usavrsavanje. Od pet ispitanika, koji smatraju da uprava ,,malo* ili
»,veoma malo“ podrzava usavrSavanje, Cetiri zaposlena su iz SR Njemacke (Regen,
Cham, Minhen, Landau, a samo jedna zaposlena osoba je iz BiH (Sarajevo — CPE)).

Sa druge strane, od tri ispitanika koji smatraju da uprava ,,nikako‘ ne podrzava njihovo
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usavrSavanje dva su iz BiH (Banja Luka, Sarajevo CPE), a jedna zaposlena osoba iz
Landau. Tabela 17, koja pokazuje aritmeticke sredine podrzanosti usavrSavanja od

strane uprave, ali i kolega i lokalne zajednice po organizacijama, data je u nastavku.

Tabela 17: Aritmeticka sredina — faktor podrske usavrSavanju zaposlenih u

organizacijama za obrazovanje odraslih

Sarajevo| Banja <. . | Sarajevo
Gracanica

(N) | Luka () |Turda

Grad Regen | Cham | Minhen | Landau | Regensburg

Podrzanost
usavr$avanja
od strane uprave
(AS)

4.5 4.4 3.9 4.1 4.8 4.6 4.2 4.8 4.1 4.6

Ukupno 4.34 4.46

Podrzanost
usavr$avanja
od strane kolega
(AS)

Ukupno 3.64 4.1

4.2 3.7 33 3.1 39 4.1 4.0 4.6 34 4.4

Podrzanost
usavrsavanja
od strane lokalne
zajednice (AS)

2.0 2.2 1.2 1.5 3.3 1.5 1.7 1.5 1.4 1.3

Ukupno 2.04 1.48

Pogledamo li tabelu 17 mozemo konstatovati da postoji mala razlika u aritmetickim
sredinama koje se odnose na podrzavanje usavrSavanja od strane uprave izmedu
zaposlenih iz SR Njemacke i1 zaposlenih iz BiH. Medutim, obje aritmeticke sredine
ukazuju na to da ispitanici iz obje zemlje smatraju da uprava ,,mnogo‘ odnosno ,,veoma
mnogo* podrzava usavrSavanje zaposlenih, §to ide u prilog i u skladu je sa iskazima
samih menadzera organizacija. Najvecu podrSku usavrSavanju imaju zaposleni iz
Gracanice 1 Regensburga, Sto je u skladu sa iskazima menadzera ovih organizacija.
S druge strane, najmanju podrSku za usavrSavanje imaju zaposleni u Visokoj
narodnoj Skoli u Minhenu, $to je potpuno suprotno misljenju i iskazima menadzera te
organizacije, koji isti¢e da se u organizaciji na usavrSavanju kadrova radi sistematski,
da organizacija posjeduje koncept razvijanja ljudskih resursa, te da organizacija
ima cetiri razvijena modela za usavrSavanje svojih kadrova. MiSljenja zaposlenih u
Sarajevu (CPE), koji su naveli da imaju najmanju podrsku od strane uprave, su potpuno
u skladu sa stavom 1 miSljenjem samog menadZzmenta te organizacije. Vidljivo je
takode, da ispitanici iz BiH smatraju da kolege viSe podrzavaju njihovo usavrSavanje
nego ispitanici iz SR Njemacke (aritmeticka sredina bosanskih organizacija koja ima
vrijednost 4.1 odgovara rasponu izmedu ,,mnogo podsti¢u® 1 ,,veoma mnogo podsticu®,

dok aritmetic¢ka sredina njemackih organizacija 3.64 odgovara rasponu izmedu ,,malo*
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1 ,,mnogo* podsticu). Najmanju podrsku kolega osjete zaposleni u Visokoj narodnoj
Skoli u Landau, a razlog za to se moze nalaziti i u ¢injenici da u organizaciji radi veoma
mali broj zaposlenih (ukupno 4). Iz tabele je vidljivo i to da najveéu podrsku u svom
usavrSavanju od strane kolega imaju zaposleni u organizaciji u Gracanici. Medutim,
posmatraju¢i lokalnu zajednicu kao faktor podrSke moze se zakljuciti da ispitanici
iz obje zemlje imaju veoma nisko misljenje kada se radi o podrsci lokalne zajednice
usavrSavanju zaposlenih. Nesto loSije misljenje, zaklju¢ujuéi na osnovu prilozenih
aritmetickih sredina, imaju ispitanici iz BiH. Za razliku od organizacija iz BiH, ¢iji
osnivaci nisu lokalne zajednice, osnivaci vecéine organizacija iz SR Njemacke su upravo
lokalne zajednice, a ¢iju podrSku usavrSavanju zaposlenih nismo mogli konstatovati u
naSem istrazivanju. Najvecu podrSku od strane lokalne zajednice imaju zaposleni u
Visokoj narodnoj skoli Regensburg, koja je jedina od organizacija naSeg uzorka koja se
nalazi u sastavu gradske uprave, $to moze biti jedan od razloga veée podrske lokalne
zajednice. lako se nije pokazala statisticki znacajna povezanost izmedu organizacija i
upoznato$¢u sa zakonskom obavezom usavrSavanja, iz istrazivanja se moze zakljuciti
da je u BiH nesto prisutnija zakonska obaveza za usavrSavanjem nego u SR Njemackoj
(vidjeti tabelu 5.8 u prilogu 5). To se zasniva na ¢injenici da osam od 14 ispitanika koji
svjedoCe o postojanju zakonske obaveze iz BiH. Ovu konstataciju potvrduje i ¢injenica
da se 42 od 50 ispitanika iz SR Njemacke izjasnilo da nema zakonske obaveze za
usavrSavanjem. MisSljenja zaposlenih su donekle u skladu sa zakonskim rjeSenjima,
jer Zakon o unapredenju obrazovanja odraslih pokrajine Bavarske ne nalaze zakonsku
obavezu stru¢nog usavrSavanja kadrova koji rade u obrazovanju odraslih. S druge
strane, Zakon o obrazovanju odraslih u RS-u (¢lan 34.) i Zakon o obrazovanju odraslih
u Tuzlanskom kantonu (¢lan 37.) jasno definiSu zakonsku obavezu za andragoskim
usavrSavanjem kadrova koji rade u obrazovanju odraslih, gdje se posebnim ¢lanom
istice da ,,andragoski kadrovi imaju pravo i obavezu stalnog struc¢nog i andragoskog
usavrSavanja“. Istu zakonsku obavezu propisuju i ostali zakoni o obrazovanju odraslih
u BiH. Zakon o obrazovanju odraslih Tuzlanskog kantona ¢ak u istom ¢lanu, stavka
2, nalaze organizatoru obrazovanja odraslih obavezu da jednom godiSnje organizuje
andragosko ili stru¢no usavrSavanje za svoje zaposlene. Istrazivanje je pokazalo i da
veliki dio zaposlenih u organizacijama za obrazovanje odraslih nije jasno upoznat sa
zakonskim odredbama, odnosno da jedan broj menadzera organizacija za obrazovanje
odraslih zaposlenima nije jasno ukazao na zakonska prava i obaveze. Zanemarimo li
iskaze zaposlenih iz Gracanice i Tuzle, jer u vrijeme anketiranja Zakon o obrazovanju
odraslih u Tuzlanskom kantonu jos uvijek nije bio usvojen, navedene tvrdnje mozemo
potkrijepiti ¢injenicom da su svi zaposleni ispitanici iz Banjaluke (SEC) naveli da ne

postoji zakonska obaveza ili da nisu informisani o postojanju zakonske obaveze za
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struénim usavrSavanjem, §to je u potpunosti suprotno upravo pomenutom clanu 34.
Zakona o obrazovanju odraslih RS. Osim toga, 20 ispitanika uopsSte ne raspolaze
informacijama vezanim za zakonsku regulativu koja reguliSe ovu komponentu, a njih
24 je iznijelo pogresne tvrdnje vezane za same zakonske propise. Na osnovu nalaza
kvalitativne i kvantitativne — statisticke analize (iskaza menadzera i stavova i misljenja
zaposlenih), proizlaze donekle kontradiktorni zakljucci. S jedne strane €ini se o¢iglednom
povezanost primjene modela menadZmenta razvoja ljudskih resursa sa misljenjem o
kompetentnosti 1 usavrSavanju kadrova, dok s druge strane, najmanje su motivisani i
najmanje uzimaju uces¢a u oblicima usavrSavanja upravo zaposleni u organizacijama
u kojima je primjena menadzmenta ljudskih resursa gotovo najznacajnija. Navedeni
nalazi svakako mogu predstavljati inspiraciju za nova istrazivanja i empirijska testiranja

proucavanih odnosa.

Interpersonalni odnosi

Interpersonalne odnose u organizaciji kao element organizacione kulture i klime
smo sagledali preko misljenja menadzera o meduljudskim odnosima u organizaciji.
Pogledamo li tabelu 18, mozemo zakljuciti da je veina menadZera organizacija
procijenila da su odnosi medu zaposlenima uglavnom dobri, a da je radna klima u
organizaciji na zavidnom nivou. Pored toga menadzeri isticu da medu veinom
zaposlenih vlada medusobno postovanje i uvazavanje. Menadzeri se trude da stalnim
razgovorima (grupnim ali i pojedinac¢nim) doprinesu dobrim odnosima u organizaciji.
Medutim, nema dovoljno argumenata u prilog tezi da su interpersonalni odnosi povezani
sa modelima menadZmenta. I pored toga treba ista¢i indicije moguce povezanosti
koje ilustruje slijede¢i primjer. Pet menadzera (Cham, Mihnen, Landau, Banja Luka,
Sarajevo — CPE) model konflikt menadzmenta smatraju veoma vaznim u upravljackoj
praksi svojih organizacija. Analiziraju¢i iskaze menadZera i primjenu ovog modela u
tri slu¢aja (Cham, Minhen, Banja Luka) mogli smo ustanoviti opravdanost isticanja
njegove vaznosti, jer su menadzeri ovih organizacija iznijeli i svoja miSljenja o
postojanju prostora za poboljSanje meduljudskih odnosa u tim organizacijama. Osim
toga, u slucaju visokih narodnih $kola iz Chama i Minhena, kao velikih organizacija za
obrazovanje odraslih, bilo je za ocekivati da ¢eS¢e dolazi do naruSavanja meduljudskih
odnosa, pa je i primjena ovog modela menadzmenta u rjeSavanju problema nastalih
u interakciji izmedu ljudi, organizacije i kulture od velikog znacaja. S druge strane,
isticanje vaznosti primjene ovog modela u organizacijama u Landau i Sarajevu (CPE)
je u kontradiktornosti sa iskazima menadZera, u kojima se odnosi smatraju ,,ne dobrim,
nego odli¢nim®. Stoga navedeni primjer ne mozemo smatrati podrSkom zaklju¢ku o

postojanju povezanosti medu ispitivanim varijablama.
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Tabela 18: Interpersonalni odnosi kao komponenta kulture organizacija za obrazovanje

odraslih i1 primjena modela menadzmenta

Organizacija za
obrazovanje odraslih

Interpersonalni odnosi kao
komponenta kulture organizacije

MODELI

Visoka narodna $kola
Regen

Sto se tice interpersonalnih odnosa
medu zaposlenim menadzer istice da su
odnosi generalno veoma dobri, ali da
ponekad dode do odredenih problema
u  meduljudskim  odnosima  unutar
organizacije. Radna klima je na zavidnom
nivou, Cega je svjesna i sama okolina
organizacije, $to je jedan od razloga
za permanentno veliki broj aplikacija
za posao. Potencijalni kandidati ovu
organizaciju smatraju veoma atraktivnim
poslodavcem.

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment procesa
MenadZment ljudskih resursa
MenadZment kvaliteta
MenadZment vremena
MenadZment mreZe

Visoka narodna $kola
Cham

Menadzer istice da je zadovoljan
interpersonalnim odnosima i radnom
klimom u organizaciji. Najve¢i problem
vidi u tome, $to svi zaposleni (ukljucujuci
i direktora) rade pod velikim vremenskim
pritiscima. Ono na $ta menadzer skrece
paznju i §to ne smatra ba$ pozitivnim je
¢injenica da pojedini zaposleni, znajuci
da rade u javnom sektoru i da teSko mogu
dobiti otkaz, iskoriStavaju svoju poziciju.
Posebno nemotivisani su zaposleni u
administrativno-tehnickom odjelu gdje
su i plate nize. Menadzer se trudi da
zaposlenima uvijek izade u susret, $to od
strane pojedinca ¢esto bude iskoristeno.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment mreZe

Visoka narodna $kola
Minhen

Menadzer ulaze velike napore da
interpersonalni odnosi u organizaciji budu
na zavidnom nivou. Posto je rije¢ o velikoj
organizaciji realno je za ocekivati da
medu zaposlenima dode do nesporazuma i
eventualnih konflikta. Menadzer medutim
naglasava da se ipak radi o pojedinaénim
sluc¢ajevima. Sveukupno gledajuci, moze
se zakljuciti da je menadzer zadovoljan
meduljudskim odnosima, te naglaSava,
da je identifikacija sa organizacijom
svakog zaposlenog veoma bitna, kako
bi se ostvario ovakav uspjeh, odnosno
steklo licno zadovoljstvo samim radnim
okruzenjem.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZzment cilja
MenadZment programa
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZzment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment mreZe
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Visoka narodna $kola
Landau

Menadzer organizacije istice da su odnosi
u malom Zenskom timu veoma pozitivni,
a to potkrepljuje Cinjenicom da se radi o
veoma fleksibilnom i odgovornom timu,
koji radi skoro bez ijednog dana bolovanja
u posljednjih nekoliko godina. Sto se
tice vanjskih saradnika, sama Ccinjenica
da je wveliki broj vanjskih saradnika
angazovan permanentno dugi niz godina,
menadzer smatra da ide u prilog njegovoj
tvrdnji, koja govori o pozitivnom radnom
okruzenju 1 dobrim  meduljudskim
odnosima u organizaciji.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment procesa
MenadZment znanja
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
MenadZment promjene
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment vremena

Visoka narodna $kola
Regensburg

Menadzer organizacije istiCe da su
interpersonalni odnosi trenutno veoma
dobri, Sto moze da ukaZe na to da su u
proslosti bili eventualno losiji. Pored toga
napominje da se s vremena na vrijeme
neke stvari u odnosima zaposlenih naruse,
ali trenutno je misljenja da su ti odnosi
veoma dobri, da su zaposleni medusobno
otvoreni, direktni te da medusobno mnogo
razgovaraju. Na takve odnose menadzer
nastoji dodatno pozitivno uticati i to kroz
redovne sastanke timova, individualne
razgovore i sl.

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski menadZment
MenadZzment cilja
MenadZment programa
MenadZment znanja
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment organizacione kulture
MenadZment vremena

Centar za istraZivanje
i edukaciju ,,Nahla*
Sarajevo

Sloga, zajedniStvo, ljubav i postovanje
su odlike koje oslikavaju tim zaposlenih
u ovoj organizaciji, istiCe menadzer.
Zaposleni kao dio tima su posebno
birani i nisu slucajno tu, a tim je rastao i
razvijao se zahvaljuju¢i tome §to su se
prepoznavali i ono $to je najvaznije dijelili
iste vrijednosti. Veoma vaznom se smatra
¢injenica da tim veoma dobro funkcioniSe
i da nema meduljudskih problema unutar
organizacije.

Kolegijalni — kulturalni

Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment vremena

Ustanova za
obrazovanje odraslih
»SEC*

Banja Luka

MenadZer istice da se radi o malom timu,
koji je preokupiran sa jako puno posla
i svakodnevnih obaveza, ali da se medu
zaposlenima dijeli jako puno informacija
i da jedni drugima nastoje pruZiti podrsku
u radu. Meduljudski odnosi se smatraju
dobrim, mada postoji prostor za dodatno
poboljsanje  odnosa u  organizaciji.
Menadzer naglasava da se svojim
zalaganjem trudi da zaposlenima stoji na
raspolaganju i da pruzi eventualnu pomo¢
u razrjeSavanju nastalih problema.

Formalni — kulturalni

Normativni menadZment
Strategijski menadZment
MenadZzment cilja
MenadZment programa
MenadZment procesa
MenadZment znanja
MenadZzment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment promjene
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment vremena
MenadZment mreZe
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,Centar za
obrazovanje odraslih*
Gracanica

Menadzer istice da je veoma bitno stvoriti
jednu dobru klimu i dobre meduljudske
odnose u organizaciji, gdje se svi
zaposleni medusobno postuju i uvazavaju,
kako bi neka obrazovna ustanova bila
uspjesna. Organizacija u kojoj se zaposleni
konfrontiraju i medusobno opstruiraju ne
moze ostvariti napredak. Dobre odnose
medu zaposlenima smatra svojim velikim
uspjehom.

Formalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment znanja
MenadZment ljudskih resursa
Marketing menadZment
MenadZment vremena

»Centar za poslovnu
edukaciju*
Sarajevo

Iznose¢i misljenje o interpersonalnim
odnosima menadzer istice da su odnosi
izmedu zaposlenih dobri, odnosno
naglaSava da ne samo da su dobri, nego
da su odlicni. Napominje da su kao
organizacija imali par vanjskih saradnika
koji se jednostavno nisu uklapali u tim i
da je sa njima raskinuta saradnja. Tim
ocjenjuje kao veoma pozitivan sa istom
radnom etikom.

Subjektivni — formalni

Strategijski menadZment
MenadZment programa
Marketing menadZment
MenadZment kvaliteta
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment

»Amica Educa“
Tuzla

Menadzer meduljudske  odnose u
organizaciji smatra dobrim. Naglasava
da bi mozda mogli biti i bolji, ali ih
trenutno ocjenjuje kao dobre. Odnosi
medu zaposlenima se mogu unaprijediti,
jer je misljenja da su svi zaposleni svjesni
¢injenice, da svi u organizaciji time samo
mogu profitirati.

Kolegijalni — kulturalni

Normativni menadZment
Strategijski menadZment
MenadZment programa
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment mreZe

Zadovoljstvo zaposlenih poslom

Kao posljednju komponentu kulture organizacije ispitivali smo zadovoljstvo zaposlenih
poslom i to preko miSljenja menadZera o zadovoljstvu zaposlenih u organizaciji,
ali 1 preko stava zaposlenih prema ovoj komponentni. Kako bismo utvrdili odnose
ove komponente kulture organizacije i primjene modela menadZmenta u tabeli 19
smo sublimirali iskaze menadZera, koji su nam pomogli da tragamo za eventualnim
odnosom indikatora ove varijable i primjene odredenih modela menadZmenta. Misljenja
menadZera smo poslije uporedili sa stavovima zaposlenih prema zadovoljstvu poslom
u tim organizacijama. Analiziraju¢i iskaze menadZera o zadovoljstvu zaposlenih
1 primjene modela moZzemo konstatovati da u ovom sluc¢aju nismo utvrdili direktnu
povezanosti navedenih varijabli. MenadZeri organizacija za obrazovanje odraslih
iz SR Njemacke smatraju da je zadovoljstvo zaposlenih na visokom nivou i isti¢u
da se na ispitivanju zadovoljstva zaposlenih radi sistematski, a ono se procjenjuje
redovnim sastancima kao i anonimnim anketiranjem. NajviSe zalaganja i rada na

zadovoljstvu zaposlenih smo primijetili u razgovoru sa menadZerom organizacije iz
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Chama. Nesto drugaciju sliku imaju menadzeri organizacija za obrazovanje odraslih
iz BiH. Ve¢ina njih (Sarajevo — Nahla, Sarajevo CPE, Tuzla) zadovoljstvo zaposlenih
smatra zadovoljavaju¢im. Dva menadzera tih organizacija (Sarajevo — Nahla, Tuzla)
smatraju da bi se adekvatnim povecanjem plata i boljom raspodjelom radnih zadataka
povecalo zadovoljstvo zaposlenih. Da je misljenje o zadovoljstvu zaposlenih njihovim
poslom na zavidnom nivou primijetili smo kod jednog menadzera (Gracanica), dok kod
menadZera organizacije iz Banjaluke iz njegovih iskaza nismo mogli zakljuciti kako
procjenjuje zadovoljstvo zaposlenih u svojoj organizaciji. Ono §to se u razgovorima sa
menadZerima iz BiH dalo zakljuciti je €injenica, da se aspektu zadovoljstva zaposlenih
poslom ne pristupa sistematski, niti da se redovno ispituje i analizira nivo zadovoljstva

poslom kod samih zaposlenih.

Tabela 19: Zadovoljstvo zaposlenih poslom kao komponenta kulture organizacija za

obrazovanje odraslih i primjena modela menadZmenta

Organizacija za
obrazovanje odraslih

Zadovoljstvo zaposlenih poslom kao
komponenta kulture organizacije

MODELI

Visoka narodna §kola
Regen

Menadzer smatra da je zadovoljstvo
zaposlenih na dosta visokom nivou. Do
tih procjena dolazi na razli¢ite naline:
redovnim  sastancima,  razgovorima,
anonimnim upitnicima. Problem koji
menadzer istice se odnosi na veliko
vremensko opterecenje pojedinih
zaposlenih, §to je u zadnje vrijeme
prouzrokovalo  pojedine  zdravstvene
probleme kod istih. Svjestan tih problema,
menadzer adekvatno reaguje na njih.

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment procesa
MenadZzment ljudskih resursa
MenadZzment kvaliteta
MenadZment vremena
MenadZment mreZe

Visoka narodna $kola
Cham

Menadzer procjenjuje da su zaposleni
zadovoljni  poslom  koji  obavljaju.
Problem koji bi eventualno mogao
uticati na nezadovoljstvo zaposlenih se
odnosi ba§ kao i u prethodnom slucaju
na velike vremenske pritiske na poslu.
Menadzer se trudi da to na neki nacin
kompenzuje putem odredenih povlastica:
fleksibilnim koriStenjem slobodnih dana
za prekovremene sate, moguénoséu da
zaposleni u iznimnim slu¢ajevima rade od
kuce i sl. 1z razgovora se moglo zakljuciti
da menadzer uistinu nastoji da svima izade
u susret i da to u svakom slucaju bude u
korist zaposlenih.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment mreze
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Visoka narodna $kola
Minhen

U organizaciji se redovno provodi
anonimno anketiranje kojim se mjeri
zadovoljstvo zaposlenih poslom.
Menadzer istiCe da je kod odredenog
broja zaposlenih primije¢eno da nisu
uvijek zadovoljni sa svim aspektima, ali
i napominje da posao menadzera i nije
da svakom pojedincu izlazi u susret i sve
ucini zadovoljnim. Misljenja je da to u
ovom poslu jednostavno nije ni moguce.
Napominje, da se u ovom sluc¢aju radi o
pojedina¢nim slucajevima. Generalno,
menadzer je miSljenja da su zaposleni
zadovoljni aspektima posla koji obavljaju.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment mreZe

Visoka narodna §kola
Landau

Menadzer smatra da su zaposleni
zadovoljni aspektima posla koji obavljaju.
Ovo misljenje potkrepljuje c¢injenicom
da se radi o malom timu i da na osnovu
stalnog kontakta, razgovora, neizostajanja
sa posla moze primijetiti zadovoljstvo
zaposlenih aspektima posla, kako stalno
zaposlenih tako i onih koji se honorarno
angazuju.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment procesa
MenadZment znanja
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
MenadZment promjene
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment vremena

Visoka narodna $kola
Regensburg

Menadzer smatra da su zaposleni
zadovoljni aspektima posla i posebno
istice svoje zalaganje oko toga, da kod
raspodjele radnih zadataka prije svega
gleda na to kome su od zaposlenika blizi
koji segmenti rada, odnosno Sta su im
jace, a Sta slabije strane. Time zeli jo$
vise ojacati njihove jace strane, te ostaviti
prostora za njihovo dalje razvijanje i
napredovanje. Trudi se da svoju pozitivnu
energiju prenese i na ostale zaposlene.

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment znanja
MenadZzment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment organizacione kulture
MenadZment vremena

Centar za istraZivanje
i edukaciju ,,Nahla*
Sarajevo

Menadzer je miSljenja da su zaposleni
zadovoljni aspektima  posla, ali
istovremeno misli da je tim radi vrste
posla i prilagodavanja  potrebama
polaznika i njihovom vremenu, rada u
poslijepodnevnim 1 kasnim vecernjim
satima a Cesto 1 vikendima, neadekvatno
placen. Radno vrijeme je vrlo cesto
problematicno za zaposlenice koje imaju
porodice, ali se one s time zasad uspjesno
nose. Menadzer se nada da ¢e u buduénosti
izna¢i rjesenja kako bi zaposleni bili jo$
zadovoljniji aspektima posla.

Kolegijalni — kulturalni

Finansijski menadZment
Marketing menadZment
MenadZment vremena
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Ustanova za
obrazovanje odraslih

1z iskaza menadZzera nismo mogli zakljuciti
kako menadzer procjenjuje zadovoljstvo
zaposlenih u svojoj organizaciji. Ono $to
smo mogli zakljuciti je da se do sada nije
sistematski vodilo ra¢una o zadovoljstvu
zaposlenih u organizaciji. Menadzer
u buducnosti planira da uvede praksu
pojedina¢nih razgovora na ovu temu i
time na sistematic¢niji nacin pristupi ovom
problemu.

Formalni — kulturalni

Normativni menadZment
Strategijski menadZment
MenadZment cilja
MenadZment programa
MenadZment procesa
MenadZment znanja
MenadZment ljudskih resursa

LSEC* Finansijski menadZment
Banja Luka Marketing menadZment
MenadZment prodaje
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment promjene
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment
MenadZment vremena
MenadZment mreZe
Menadzer istice da je zadovoljstvo Formalni — kulturalni
zaposlenih  na  zavidnom  nivou.
Zadovoljstvo zaposlenih se ne ispituje
sistematski, a njihovo zadovoljstvo usko Strategijski menadZment
veze za visinu plata, za koje kaze da su MenadZment cilja
redovne i iste visine kao i plate profesora MenadZment znanja
»Centar za u javnim srednjim Skolama. Napominje MenadZment ljudskih
obralovanje o.draslih“ da pored plate zaposleni imaju pravo i na resursa  Marketing menadZment
Gracanica MenadZment vremena

regres i topli obrok. Menadzer smatra da
svi profesori, bez obzira gdje rade, trebaju
imati iste prihode i isti materijalni status
kao 1 oni koji rade u javnim ustanovama,
jer je posao u oba slucaja jednako
zahtjevan i odgovoran.

»Centar za poslovnu
edukaciju
Sarajevo

Sto si ti¢e zadovoljstva aspektima posla
menadzer smatra da su na osnovu saznanja
koje on ima, zaposleni jako zadovoljni
poslom. Cilj menadzera nije samo
zadovoljan polaznik nego i zadovoljan
tim odnosno svaki pojedinac u njemu,
jer jedino ako su zaposleni zadovoljni
mozemo ostvariti i zadovoljstvo polaznika,
Sto je u ovoj organizaciji primarni cilj. Iz
razgovora nismo uspjeli zakljuciti da li se
u organizaciji radi na provjeri zadovoljstva
zaposlenih u organizaciji.

Subjektivni — formalni

Strategijski menadZment
MenadZment programa
Marketing menadZment
MenadZment kvaliteta
MenadZment organizacione kulture
Konflikt menadZment

»Amica Educa“
Tuzla

Menadzer smatra da su zaposleni
uglavnom zadovoljni aspektima posla
u organizaciji. Sto se ti¢e zadovoljstva
zaposlenih sa mjeseCnim primanjima
menadzer istice da je ono je na srednjem
nivou, dok zadovoljstvo radnim vremenom
smatra veoma visokim. Kod aspekta
podjele zadataka menadzer smatra da bi
ono moglo biti unaprijedeno i poboljSano.

Kolegijalni — kulturalni

Normativni menadZment
Strategijski menadZment
MenadZment programa
MenadZment ljudskih resursa
Finansijski menadZment
MenadZment kvaliteta
Projektni menadZment
MenadZment mreZe
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Iskaze menadzera o zadovoljstvu zaposlenih poslom bilo je interesantno uporediti (pa i
provjeriti) i putem misljenja zaposlenih. Iako nije utvrdena statisticki znacajna razlika
izmedu organizacija i zadovoljstva aspektima posla, iz tabele 5.9 (vidjeti prilog 5) se
moze vidjeti da je pet od sedam ispitanika koji su bez stava, odnosno ,,neodlu¢ni®, iz
BiH, od ¢ega su dva iz ,,Centra za obrazovanje odraslih* iz Gracanice. U kategoriji onih
koji su ,,zadovoljni*“ aspektima posla viSe je ispitanika iz SR Njemacke (42 od 77), a
najveci broj ispitanika koji su ,,zadovoljni* aspektima posla su zaposleni u Visokoj
narodnoj Skoli Cham (svih deset zaposlenih), §to je u potpunosti u saglasnosti sa
procjenom menadZera te organizacije, ali 1 naSim zapazanjem o brizi ovog menadzera
za zaposlene u svojoj organizaciji. Zaposleni iz Minhena i Landau (po devet zaposlenih)
spadaju takode u grupu zaposlenih koji su ,,zadovoljni* aspektima posla, Sto ide u
prilog iskazima njihovih menadZzera. Ispitanici iz BiH dominiraju medu onima koji
su ,,izrazito zadovoljni* aspektima posla (njih 10 od 16), medu kojima najveci broj
»izrazito zadovoljnih* zaposlenih (njih 4) dolazi iz Sarajeva (Nahla). Ima osnove za
zakljucak da su iskazi menadzera uglavnom kompatibilni sa rezultatima dobijenim
ispitivanjem stavova zaposlenih prema zadovoljstvu poslom. U kontekstu dobijenih
rezultata i izvedenih zakljucaka treba naglasiti da nije uoena posebno znacajna veza

izmedu zadovoljstva poslom i primjene menadzment modela.

122



3.2.3. Rezime drugog zadatka istrazivanja

U okviru drugog istrazivaCkog zadatka je testirana hipoteza — primjena modela

menadzmenta u organizaciji je povezana sa unutrasnjim karakteristikama organizacije

za obrazovanje odraslih. Analiza i1 interpretacija dobijenih nalaza i iz njih izvedeni

slijedec¢i zakljucci ukazuju da je navedena hipoteza djelimi¢no potvrdena:

Nije nadena povezanost modela menadZzmenta sa ,,formulacijom® vizije i misije
u organizacijama iz SR Njemacke. Medutim, moze se povezati primjenjivanje
formalno —kulturalnih modelau organizacijama iz BiH (Banja Luka i Gracanica)
sa isticanjem ,,formalnosti u viziji tih organizacija putem priznatosti ustanove,
kao i putem naglasenosti formalnih i neformalnih obrazovnih oblika u kontekstu
misije tih organizacija.

Nije nadena jasna povezanost primjene menadzment modela sa ciljevima

organizacije.

Povezanost koja je eksplicite i implicite jasna u kontekstu dobijenih nalaza jeste
povezanost veli¢ine organizacije i primjenjivanja tri modela - strategijskog
menadzmenta, menadzmenta cilja i menadZmenta programa. Vece organizacije
(sve iz SR Njemacke) primjenjuju navedena tri modela. Model menadzmenta
vremena u manjim organizacijama zauzima znacajno mjesto u njihovoj

upravljackoj praksi.

Tip organizacije ima uticaja na primjenu konceptualnih modela menadZmenta.
Dok se u upravljackoj praksi nevladinih organizacija koje se bave obrazovanjem
odraslih isklju¢ivo primjenjuju kolegijalni i kulturalni modeli; formalni i
u manjem obimu subjektivni modeli dominiraju u upravljatkim praksama
privatnih centara za obrazovanje odraslih, odnosno u upravljackoj praksi
ustanove za obrazovanje odraslih koja je nastala projektnim aktivnostima
medunarodnih organizacija 1 kojom se jos uvijek indirektno upravlja putem
projekta. Organizacijska struktura i tip organizacije su povezeni sa primjenom
finansijskog menadzmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih. Drugim
rije€ima, neizostavan je znacaj njegove primjene u organizacijama tipa

nevladinog sektora.

Nije nadena povezanost programske orijentacije organizacije kao

kontingencijskog faktora sa primjenom menadzment modela.

Nema dovoljno relevantnih podataka na osnovu kojih bismo potvrdili postojanje
veze posjedovanja sertifikata standarda kvaliteta sa primjenom odredenih

modela menadZmenta.
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Sistematski rad na imidZu i njegov znacaj mozemo procijeniti kao uzrok ili
posljedicu (vezu) primjene kolegijalnih i kulturalnih modela, a jednostrano
gledanje na imidz (kao stvar pojedinca) kao uzrok ili posljedicu (vezu) primjene
formalnih i subjektivnih modela. U organizacijama koje stvaranje imidza vezu
samo za marketing, dominira naravno znacaj primjene modela marketing
menadzmenta. U kontekstu dobijenih rezultata moze se zakljuciti da su
misljenja menadzera i zaposlenih o radu na imidZu organizacije kompatibilna,
Sto predstavlja vrijedan podatak koji poja¢ava znacaj nadene povezanosti rada
na imidZzu organizacije (na bazi analize kvalitativnih podataka) i primjena

modela menadZzmenta.

Postoji povezanost misSljenja menadzera o kompetentnosti 1 usavrSavanju
kadrova i primjene menadzment modela. Tu vezu je moguce razumjeti, a 1
objasniti ¢injenicom, da svi oni koji naglaSavaju znac¢aj kompetentnosti kadrova
1 njihovog usavrsavanja (koje intenzivno podsticu), model menadzmenta
ljudskih resursa procjenjuju veoma vaznim i stoga ga i primjenjuju (osam
organizacija). Organizacije koje ne ulazu u usavrSavanje svojih kadrova jer
to smatraju obavezom pojedinca, modelu menadzmenta ljudskih resursa ne

pridaju poseban znacaj.

Nije utvrdena povezanost primjene modela menadzmenta sa interpersonalnim

odnosima u organizaciji.

Nije uo€ena znacajna povezanost izmedu zadovoljstva poslom (izraZene putem

misljenja menadZera i zaposlenih) i1 primjene modela menadzmenta.
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3.3.Primjena konceptualnih i operativnih modela menadZmenta u svijetlu
komponenti profesionalnog profila menadZera organizacija za obrazovanje
odraslih

Znanjem do odgovornog i solidarnog djelovanja.
Igor Lukenda

Tre¢i istrazivacki zadatak se odnosio na proucavanje odnosa, odnosno povezanosti
komponenti profesionalnog profila menadZera organizacija za obrazovanje, s jedne
strane, 1 primjene modela menadZmenta u tim organizacijama s druge strane. U
komponente profesionalnog profila menadZera organizacija za obrazovanje odraslih
smo, kao Sto smo ve¢ naveli, uvrstili: kompetentnost menadzera (kompetencije),
rukovodilacko iskustvo, njegov odnos prema menadzmentu i ,,menadZerizmu® i stav

zaposlenih prema rukovodenju.

Kompetentnost menadzera

Kao $to smo u teoretskom dijelu rada naveli, od menadZera organizacija za obrazovanje
odraslih se ocekuje da pored odredenih kvalifikacija posjeduju i dodatne kompetencije,
kako bi uspjeSno upravljali organizacijom 1 bili u stanju odgovoriti potrebama i
izazovima danasnjice. Prof. dr Meisel, direktor najve¢eg centra za obrazovanje
odraslih u SR Njemackoj (Visoka narodna $kola Minhen), je tokom intervjua, koji
smo na naSe veliko zadovoljstvo u toku istrazivanja imali sa njim, ukazao na vaznost
permanentnog usavrSavanja ukoliko pojedinac Zeli biti uspjeSan menadzZer organizacije
za obrazovanje odraslih. Tom prilikom Meisel je istakao: ,,Ono Sto skoro nigdje ne stoji
u literaturi je to, da onaj koji zeli da upravlja organizacijom za obrazovanje odraslih
mora biti spreman na ucenje i vlastiti razvoj, te biti u stanju da stvari ¢esto posmatra
1 1z druge perspektive” (cjelokupan transkript intervjua sa prof. dr Klaus Meisel se
nalazi u prilogu 2). Vode¢i se klju¢nim kompetencijama, koje Stanici¢ (2011) isti¢e kao
vazne za uspjeSan rad menadzera u obrazovanju, u nasem razgovoru sa menadZerima
organizacija smo pokusSali saznati koje od ovih kompetencija smatraju da posjeduju
sami, odnosno, koje kompetencije smatraju klju¢nim i bez kojih po njihovom misljenju
ne bi bilo moguce upravljati organizacijom za obrazovanje odraslih. U tabeli 20 smo
sublimirali iskaze svih menadzera i modele menadZmenta koje menadZeri primjenjuju u
svojoj upravljackoj praksi, a klju¢ne kompetencije koje su po njima imperativ uspjesnog
upravljanja organizacijom za obrazovanje odraslih smo rangirali prema vaznosti od 1

(najvaznija) do 5 (najmanje vazna) klju¢na kompetencija.
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Tabela 20: Kompetentnost menadzera kao komponenta profesionalnog profila

menadzera organizacija za obrazovanje odraslih i primjena modela menadzmenta

Organizacija za
obrazovanje odraslih

Kompetencije menadZera

MODELI

Visoka narodna $kola
Regen

DA W N =

. li¢na,

. strucna,

. razvojna,

. socijalna,

. 1 akcijska kompetencija

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski menadZment — MenadZment
cilja - MenadZment procesa — MenadZment
ljudskih resursa — MenadZment kvaliteta —

MenadZment vremena — MenadZment mreZe

Visoka narodna $kola
Cham

AWM~

. socijalna,

. liéna,

. struéna,

. 1razvojna kompetencija

Kolegijalni — kulturalni

Strateg. men. — Men. cilja — Men. progr.

— Men. ljud. res. — Finansijski men. —
Marketing men. — Men. prodaje — Men.
kvaliteta — Projektni men. — Men. org. kul. —
Konflikt menadZment — MenadZment mreZe

Visoka narodna $kola
Minhen

(U NS I S R

. strucna,

. razvojna,

. li¢éna,

. socijalna,

. 1 akcijska kompetencija

Kolegijalni — kulturalni

Strateg. men. — Men. cilja — Men.
progr. - Men. ljud. res. — Finansijski
men. — Marketing men. — Men. prodaje
— Men. kvaliteta — Projektni men. — Men.
org. kulture — Konflikt menadZment —
MenadZment mreZe

Visoka narodna $kola
Landau

B W=

. licna,

. razvojna,

. socijalna,

. 1 stru¢na kompetencija

Kolegijalni — kulturalni

Strateg. men. — Men. cilja — Men. programa
— Men. procesa - Men. znanja — Men.
ljud. res. — Finan. men. — Men. prodaje —
Men. kvaliteta — Men.promjene — Men.
organizacione kulture — Konflikt men. —
Men. vremena

Visoka narodna $kola
Regensburg

DA W N =

. razvojna,

. socijalna,

. strucna,

. li¢na,

. 1 akcijska kompetencija

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski men. — Men. cilja — Men.
programa — Men. znanja — Men. ljudskih
resursa — Finansijski men. - Marketing men.
— Men. organizacione kulture — MenadZment
vremena — MenadZment mreZe

Centar za istraZivanje
i edukaciju ,,Nahla*
Sarajevo

DA W N =

. li¢na,

. socijalna,

. stru¢na,

. razvojna,

. 1 akcijska kompetencija

Kolegijalni — kulturalni

Finansijski menadZment — Marketing
menadZment — MenadZment vremena
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1. li¢na, Formalni — kulturalni

2. socijalna,

3. struéna,

4. razvojna, Norma. men. — Strateg. men. — Men. cilja
Ustanova za 5. 1 akcijska kompetencija - Men. programa — Men. procesa — Men.

obrazovanje odraslih
»SEC*
Banja Luka

znanja — Men. ljud. resursa — Finansijski
men. — Marketing men. — Men. prodaje
— Men. kvaliteta — Projektni men. — Men.
promjene — Men. organizacione kulture
— Konflikt men. — MenadZment vremena —
MenadZment mreZe

,Centar za
obrazovanje odraslih*
Gracanica

N —

. strucna,
. i razvojna kompetencija

Formalni — kulturalni

Strategijski men. — Men. cilja — Men. znanja
— Men. ljudskih resursa — Marketing men. —
Men. vremena

»Centar za poslovnu
edukaciju

DN —

. li¢na,
. 1 socijalna kompetencija

Subjektivni — formalni

Strategijski men. — Men. programa -

Sarajevo Marketing men. — Men. kvaliteta — Men. org.

kulture — Konflikt men.

. stru¢na,
. liéna,
. 1 socijalna kompetencija

Kolegijalni — kulturalni

DN —

w

»Amica Educa®

Normativni men. — Strategijski men. —
Tuzla

Men. programa — Men. ljudskih resursa —
Finansijski men. — Men. kvaliteta — Projektni
menadZment — MenadZment mreZe

Analiziraju¢i prethodnu tabelu i iskaze menadZera o vlastitim kompetencijama i
vaznosti kompetencija u upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje odraslih, kao i
medusobne povezanosti pojedinih kompetencija i konceptualnih modela menadZzmenta,
mozemo zakljuciti da se kompetencije kao 1 nivo vaznosti kompetencija koje isti¢u
menadZerirazlikujuu odnosu na primjenjivani konceptualni model menadzmenta (vidjeti
tabelu 21). Pogledamo 1li pomenutu tabelu mozemo zakljuciti da su licne kompetencije
izrazenije kod menadZera koji primjenjuju kolegijalni i kulturalni model menadZmenta,
Sto je u potpunosti u skladu sa prirodom ova dva modela konceptualnog menadzmenta.
Stru¢na 1 razvojna kompetencija dobijaju na znac¢aju sa veCom primjenom formalnog
modela, dok menadzer koji primjenjuje subjektivni — formalni model najvecu vaznost

vidi u posjedovanju li¢ne i socijalne kompetencije.
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Tabela 21: Kompetencije menadZera organizacija za obrazovanje odraslih prema

vaznosti u odnosu na primjenu konceptualnih modela menadzmenta

Kolegijalni — Kolegijalni — kulturalni — Formalni — Subjektivni —
kulturalni formalni kulturalni formalni
1. | Licna Razvojna Stru¢na Li¢na
2. | Struéna Stru¢na Razvojna Socijalna
3. | Socijalna Li¢na Li¢na
4. | Razvojna Socijalna Socijalna
5. | Akcijska Akcijska Akcijska

S druge strane, analizirajuci primjenu operativnih modela menadzmenta i kompetencija
menadZzera kao komponente profesionalnog profila menadZzmenta nismo mogli

ustanoviti da postoji direktna povezanost izmedu njih.

Rukovodilacko iskustvo menadzera

Rukovodilacko iskustvo kao komponentna profesionalnog profila menadzera u
organizacijama za obrazovanje odraslih se i u naSem istrazivanju pokazalo kao veoma
korisno i od velikog znacaja za upravljatku praksu ovih organizacija. Menadzeri
organizacija za obrazovanje odraslih koje su ¢inile na§ uzorak iza sebe imaju znacajne
godine rukovodilackog iskustva (ukupno 199 godina), §to je neprocjenjiv potencijal i
dobra osnova na kojoj vjerovatno mozemo projektovati preporuke i smjernice za izbor
1 primjenu adekvatnih konceptualnih i operativnih modela menadzmenta u konkretnom
kontekstu. U tabeli koja slijedi (tabela 22) smo iz razgovora sa menadzerima sublimirali
njihovo rukovodilacko iskustvo kao komponentu profesionalnog profila menadzera
organizacija za obrazovanje odraslih, koja nam je pomogla da tragamo za eventualnim
odnosom ove komponente i primjene konceptualnih i operativnih modela menadzmenta
u tim organizacijama. Za potrebe utvrdivanja ovih odnosa menadzere smo s obzirom na
rukovodilacko iskustvo, grupisali u tri kategorije: menadzeri sa ,,malo* rukovodilackog
iskustva (do 5 godina iskustva), menadzeri sa ,,dovoljno* rukovodilackog iskustva (do

15 godina), te menadzeri sa ,,mnogo‘ rukovodilackog iskustva (preko 15 godina).
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Tabela 22: Rukovodilacko iskustvo menadZera kao komponenta profesionalnog profila

menadzera organizacija za obrazovanje odraslih i primjena modela menadzmenta

Organizacija za
obrazovanje odraslih

Rukovodila¢ko iskustvo
menadZera

MODELI

Visoka narodna $kola
Regen

25 godina rukovodilackog
iskustva, od toga petnaest
godina kao menadzer
organizacije koja je Cinila
uzorak naseg istrazivanja.

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski men. — Men. cilja — Men. procesa
— Men. ljudskih resursa — Men. kvaliteta —
MenadZment vremena — MenadZment mreZe

Visoka narodna §kola
Cham

27 godina rukovodilackog
iskustva 1 to samo u
organizaciji koja je Cinila
uzorak naseg istrazivanja.

Kolegijalni — kulturalni

Strateg. men. — Men. cilja — Men. progr. — Men.
ljud. res. — Finansijski men. — Marketing men. —
Men. prodaje - Men. kvaliteta — Projektni men. —
Men. org. kul. - Konflikt men. — Men. mreZe

Visoka narodna $kola
Minhen

40 godina rukovodilackog
iskustva, od toga osam godina
kao menadzer organizacije
koja je Cinila uzorak naseg
istrazivanja.

Kolegijalni — kulturalni

Strateg. men. — Men. cilja — Men. progr. — Men.
ljud. res. — Finansijski men. — Marketing men. —
Men. prodaje — Men. kvaliteta — Projektni men. —
Men. org. kul. — Konflikt men. — Men. mreZe

Visoka narodna $kola
Landau

21 godina rukovodilackog
iskustva, od toga devet godina
kao menadzer organizacije
koja je Cinila uzorak naseg
istrazivanja.

Kolegijalni — kulturalni

Strateg. men. — Men. cilja — Men. programa —
Men. procesa — Men. znanja — Men. ljud. res.
— Finan. men. — Men. prodaje — Men. kvaliteta
— Men.promjene — Men. organizacione kulture —
Konflikt menadZment — Men. vremena

Visoka narodna $kola
Regensburg

11 godina rukovodilackog
iskustva, od toga jedna godina
kao menadzer organizacije
koja je Cinila uzorak naseg
istrazivanja.

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strateg. men. — Men. cilja — Men. programa —
Men. znanja — Men. ljud. resursa — Finansijski
men. — Marketing men. — Men. org. kulture —
MenadZment vremena — MenadZment mreZe

Centar za istraZivanje
i edukaciju ,,Nahla*
Sarajevo

15 godina rukovodilackog
iskustva 1 to samo u
organizaciji koja je ¢inila
uzorak naseg istrazivanja.

Kolegijalni — kulturalni

Finansijski menadZment — Marketing menadZment
— MenadZment vremena

Ustanova za
obrazovanje odraslih
»SEC*

Banja Luka

4 godine rukovodilackog
iskustva 1 to samo u
organizaciji koja je Cinila

uzorak naseg istrazivanja.

Formalni — kulturalni

Norma. men. — Strateg. men. — Men. cilja — Men.
programa — Men. procesa — Men. znanja — Men.
ljud. resursa — Finansijski men. — Marketing men.
— Men. prodaje — Men. kvaliteta — Projektni men.
— Men. promjene — Men. organizacione kulture —
Konflikt men. — Men. vremena — Men. mreze
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29 godina rukovodilackog

istrazivanja.

Formalni — kulturalni

,,Centar za iskustva, od vtoga Sest godlya
obrazovanje odraslih® kao menadzer organizacije
Gracanica koja je ¢inila uzorak naseg | Strateg. men.-— Men. cilja — Men. znanja — Men.

ljud. resursa — Marketing men. — Men. vremena

18 godina rukovodilackog

Subjektivni — formalni

iskustva, od toga osam godina
kao menadzer organizacije

»Centar za poslovnu

edukaciju“ koja je ¢inila uzorak naseg | Strategijski men.— Men. programa — Marketing
Sarajevo istrazivanja. men. — MenadZment kvaliteta — MenadZment
organizacione kulture — Konflikt menadZment
9 godina rukovodilackog Kolegijalni — kulturalni
iskustva, od toga sedam
godina kao menadzer

Normativni men. — Strategijski men. — Men.
programa — MenadZment ljudskih resursa
— Finansijski men. — MenadZment kvaliteta -
Projektni menadZment — MenadZment mreZze

organizacije koja je Cinila

,Amica Educa“ Tuzla gV " .
uzorak naseg istrazivanja.

Analizirajuéi rukovodilacko iskustvo menadzera i odnos ove komponente sa primjenom
operativnih modela menadzmenta uocili smo, da se devet menadzera organizacija za
obrazovanje odraslih sa ,,dovoljno* odnosno ,,mnogo* rukovodilackog iskustva jasno
odredilo prema vaznosti primjene pojedinih operativnih modela menadzmenta u svojoj
upravljackoj praksi. Dok je jedan broj operativnih modela od strane ovih menadzera
ocijenjen ,,veoma vaznim“ (a o ¢emu je ve¢ bilo rije¢i u prvom istrazivatkom zadatku),
drugi broj modela je ocijenjen kao ,,manje* odnosno ,,najmanje vaznim operativnim
modelima menadzmenta u praksi. Isti menadzeri su pojedine modele ocijenili kao
modele koje uopste ne upotrebljavaju u svojoj upravljackoj praksi. Jasnoj diferenciji,
neophodnosti primjene i1 rangiranju modela prema njegovoj vaznosti zasigurno je
doprinijelo i rukovodilacko iskustvo tih menadzera i dugogodiSnja primjena odredenih
modela u njihovoj upravljackoj praksi. Za razliku od njih, menadzer sa ,,malo*
rukovodilackogiskustva (Banja Luka) istic¢e dasvih 17 operativnih modela menadzmenta
primjenjuje u svojoj praksi, te da svih 17 modela smatra veoma vaznim u upravljackoj
praksi organizacija za obrazovanje odraslih. Navedeni iskaz moze biti diskutabilan, a
stav ovog menadzera moramo uzeti sa velikom rezervom, jer je istovremena primjena
svih operativnih modela menadzmenta u praksi gotovo nemogucéa. S druge strane,
cjelokupnom analizom u toku istrazivanja se jasno moglo utvrditi da postoji velika
razlika u vaznosti primjene izmedu strategijskog menadzmenta (kao najvaznijeg
operativnog modela) i menadZmenta promjena, koji je ocijenjen kao najmanje vazan
operativni model menadZzmenta u upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje
odraslih.
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Analiziraju¢i primjenu konceptualnih modela menadzmenta i rukovodilackog iskustva
menadZera kao komponente profesionalnog profila mogli smo ustanoviti da postoji
direktna povezanost izmedu ove komponente i primjene kolegijalnog i kulturalnog
modela. Naime, navedene konceptualne modele u svojoj praksi uglavnom primjenjuju

menadzeri sa ,,mnogo* rukovodilackog iskustva.

Odnos prema menadzmentu i menadzerizmu

Odnos menadZera prema menadZmentu i1 menadZerizmu, kao tre¢oj komponentni
profesionalnog profila menadzera, smo procjenjivali na osnovu sveukupnog utiska,
do kojeg smo dosli tokom razgovora sa menadzerima organizacija za obrazovanje
odraslih. Generalno se moze zakljuciti da menadZeri imaju dosta pozitivan stav prema
menadzmentu koji ne smatraju menadZzerizmom i jasnu sliku o sebi kao menadzeru, Sto
ide u prilog nasim ranijim tvrdnjama da menadZeri organizacija za obrazovanje odraslih
imaju izrazeniju pozitivnu svijest o svojoj menadzerskoj ulozi nego direktori ustanova
formalnog obrazovanja. Njihov stav — odnos prema menadZzmentu, kao komponenti
profesionalnog profila menadzera organizacija za obrazovanje odraslih smo sublimirali
u tabeli 23. Stavovi menadZera su nam pomogli da analiziramo i utvrdimo eventualni
odnos ove komponente i primjene konceptualnih i operativnih modela menadzmenta u
organizacijama za obrazovanje odraslih. Prije same analize, stavove menadzera prema
menadzmentu smo grupisali u Cetiri kategorije: ,,negativan® stav, ,neutralan® stav,

,umjereno pozitivan® i ,,izrazito pozitivan‘ stav.

Tabela 23: Odnos prema menadZmentu kao komponenti profesionalnog profila

menadzera organizacija za obrazovanje odraslih i primjena modela menadZmenta

Organizacija za Odnos prema MODELI
obrazovanje odraslih menadZmentu
Menadzer ima  izrazito Kolegijalni — kulturalni — formalni
pozitivan stav prema
menadzmentu i pozitivnu
Visoka narodna $kola | svijest o primjeni saznanja Strategijski men. — Men. cilja — Men. procesa
Regen iz oblasti menadzmenta u — Men. ljudskih resursa — Men. kvaliteta —
obrazovnoj djelatnosti. MenaddZment vremena — MenadZment mreZe
Menadzer ima  izrazito Kolegijalni — kulturalni
pozitivan stav prema
menadzmentu i pozitivou
. . svijest o primjeni saznanja Strategijski men. — Men. cilja — Men. programa
Visoka narodna skola | ;, Joblasti pmeiladimenta Ju - Me%l.J ljudskih resursa — i?inansijskli) mgn. -
Cham obrazovnoj djelatnosti. Marketing men. — Men. prodaje — Men. kvaliteta
— Projektni men. — Men. organizacione kulture -
Konflikt menadZment — MenadZment mreZe
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Visoka narodna $kola
Minhen

Menadzer ima  izrazito
pozitivan stav prema
menadzmentu 1 pozitivau

svijest o primjeni saznanja
iz oblasti menadzmenta u
obrazovnoj djelatnosti.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski men. — Men. cilja — Men. progr. — Men.

ljudskih resursa — Finansijski men. — Marketing

men. — Men. prodaje — Men. kvaliteta — Projektni

men. — Men. organizacone kulture — Konflikt
menadZment — MenadZment mreZe

Visoka narodna $kola
Landau

Menadzer ima  izrazito
pozitivan stav prema
menadzmentu i pozitivhu

svijest o primjeni saznanja
iz oblasti menadzmenta u
obrazovnoj djelatnosti.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski men. — Men. cilja — Men. programa
— Men. procesa — Men. znanja — Men. ljud. res.
— Finan. men. — Men. prodaje — Men. kvaliteta
— Men.promjene — Men. organizacione kulture —
Konflikt menadZment — Men. vremena

Visoka narodna $kola
Regensburg

Menadzer ima  izrazito
pozitivan stav prema
menadzmentu i pozitivhu

svijest o primjeni saznanja
iz oblasti menadzmenta u
obrazovnoj djelatnosti.

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski men. — Men. cilja — Men. programa
— Men. znanja — Men. ljudskih resursa — Finans.
men. — Marketing men. — Men. organizacione
kulture — Men. vremena — MenadZment mreZe

Centar za istraZivanje
i edukaciju ,,Nahla*
Sarajevo

Menadzer ima  izrazito
pozitivan stav prema
menadzmentu i pozitivhu

svijest o primjeni saznanja
iz oblasti menadzmenta u
obrazovnoj djelatnosti.

Kolegijalni — kulturalni

Finansijski menadZment — Marketing menadZment

— MenadZment vremena

Ustanova za

MenadZzer ima umjereno
pozitivan stav prema
menadzmentu i pozitivou

svijest o primjeni saznanja

Formalni — kulturalni

Norma. men. — Strateg. men. — Men. cilja — Men.

obrazovanje odraslih | iz oblasti menadzmenta u programa — Men. procesa — Men. znanja — Men.
»SEC* Banja Luka obrazovnoj djelatnosti. ljud. resursa — Finansijski men. — Marketing men.
— Men. prodaje — Men. kvaliteta — Projektni men.
— Men. promjene — Men. organizacione kulture —
Konflikt men. — Men. vremena — Men. mreZe
MenadZer ima umjereno Formalni — kulturalni
pozitivan stav prema
»Centar za menadzmentu i ozitivnu
obrazovanje odraslih* . L . A . . -
Gracanica svijest o primjeni saznanja Strategl]skl menadZment — MenadZment c11]a

iz oblasti menadzmenta u
obrazovnoj djelatnosti.

— Men. znanja — MenadZment ljudskih resursa —
Marketing menadZment — MenadZment vremena

»Centar za poslovnu
edukaciju*
Sarajevo

Menadzer ima  izrazito
pozitivan stav prema
menadzmentu i pozitivhu

svijest o primjeni saznanja
iz oblasti menadzmenta u
obrazovnoj djelatnosti.

Subjektivni — formalni

Strategijski men. — Men. programa — Marketing
menadZment — MenadZment kvaliteta — Men.
organizacione kulture — Konflikt menadZment

,Amica Educa“ Tuzla

Menadzer ima  izrazito
pozitivan stav prema
menadzmentu i pozitivnu

svijest o primjeni saznanja
iz oblasti menadzmenta u
obrazovnoj djelatnosti.

Kolegijalni — kulturalni

Normativni men. — Strategijski men. — Men.
programa — MenadZment ljudskih resursa
— Finansijski men. — MenadZment kvaliteta —
Projektni menadZment — MenadZment mreZe
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Analiziraju¢i odnos ove komponente sa primjenom modela menadZmenta mozemo
potvrditi nase ranije navode o veoma pozitivhom stavu prema menadzmentu. Ovo
mozemo potkrijepiti ¢injenicom da ni jedan menadZer organizacija za obrazovanje
odraslih, koje su ¢inile nas uzorak, nema ,,negativan niti ,,neutralan* stav prema ovoj
komponenti. Kod osam menadzera primijecen je ,,izrazito pozitivan“ stav, dok je kod
dva menadzera konstatovan ,,umjereno pozitivan* stav prema menadzmentu. Razlog
za ,,umjereno pozitivan“ stav moze se nalaziti u ¢injenici da se u slu¢aju menadzera iz
Gracanice radi o menadZeru koji je rukovodilacko iskustvo sticao 23 godine kao direktor
srednje Skole tj. javne ustanove formalnog obrazovanja, dok bi u slu¢aju menadzera
iz Banjaluke jedan od razloga mogao da bude kra¢e menadzersko iskustvo. Ova dva
menadzera sa ,,umjereno pozitivnim* stavom prema menadzmentu u svojoj upravljackoj
praksi primjenjuju formalni — kulturalni konceptualni model menadZzmenta, za razliku
od drugih menadzera, gdje uglavnom dominira kolegijalni — kulturalni konceptualni

model menadzmenta.

S druge strane, analiza odnosa prema menadzmentu i menadzerizmu i evidentna
primjena velikog broja operativnih modela menadzmenta u upravljackoj praksi nam jos
jednom potvrduje ,,izrazito pozitivan® stav menadzera, odnosno visoku svijest o tome

da su mnoga znanja iz oblasti menadzmenta primjenjiva i u obrazovanju.

Pored razgovora sa menadzerima ovih organizacija anketiranjem smo ispitali 1 stavove
zaposlenih prema samom rukovodenju organizacijom u kojoj su zaposleni, §to nas
posredno vodi do profesionalnog profila menadzera, odnosno do misljenja zaposlenih
o profesionalnom profilu menadzera. Prilikom ispitivanja stava zaposlenih prema
rukovodenju u organizacijama za obrazovanje odraslih nije se pokazala statisticki
znacajna povezanost izmedu grada (organizacije) 1 stava prema rukovodenju. Medutim,
1 pored toga, postoje ispitanici koji imaju ,,negativan“ stav prema rukovodenju i oni
pripadaju grupi zaposlenih u organizaciji iz Banjaluke (vidjeti tabelu 5.10 u prilogu 5).
Potpuna je izjednacenost ispitanika koji imaju ,,neutralan‘ stav u obje zemlje. Ispitanici
su prilicno ujednaceni i u kategoriji onih koji imaju ,,pozitivan* i ,,izrazito pozitivan
stav. Pogledamo li aritmeti¢ke sredine u tabeli 24, mozemo zakljuciti da su ispitanici iz
obje zemlje prili¢no ujednaceni u stavu prema rukovodenju menadzera organizacijama
za obrazovanje odraslih (i jedni i drugi imaju priblizno ,,pozitivan® stav). Najpozitivniji
stav prema rukovodenju menadzera imaju zaposleni u Visokoj narodnoj Skoli Landau, a

najmanje pozitivan zaposleni u Ustanovi za obrazovanje odraslih ,,SEC* iz Banjaluke.
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Tabela 24: Stav zaposlenih prema rukovodenju organizacijom za obrazovanje odraslih

. Sarajevo| Banja « . _| Sarajevo
Grad Regen | Cham | Minhen | Landau |[Regensburg N) Luka Gracanica (©) Tuzla
Stav prema
rukovodenju | -, | 59 | 35 | 44 43 42 | 34 | 42 43 | 39
organizacijom
(AS)
Ukupno 4.1 4.0

Ako iz tabele 24 izdvojimo najviSu (Landau) 1 najnizu (Banja Luka) aritmeticku
sredinu 1 uporedimo sa iskazima menadzera ovih organizacija o posjedovanju i
znacaju menadzerskih kompetencija (tabela 20), uvidamo da su u oba slucaja iste
kompetencije samo razli¢ito rangirane po znacaju. U obje organizacije menadZeri
su licnu kompetenciju stavili na prvo mjesto, dok su u Landau razvojna i stru¢na na
drugom 1 tre¢em mjestu, a u Banjaluci socijalna i stru¢na na drugom 1 treCem mjestu.
Dakle, rukovodenjem su zadovoljniji zaposleni ¢iji menadzer viSe vrjednuje razvojnu
od stru¢ne 1 socijalne kompetencije. Ako izdvojenu najvisu i najnizu aritmeticku sredinu
poveZzemo sa primjenjivanim konceptualnim modelima (tabela 23), zapaZzamo da
primjenu kolegijalnog 1 kulturalnog modela zaposleni visoko vrjednuju, dok primjenu

formalnog 1 kulturalnog konceptualnog modela nize vrjednuju.

3.3.1. Rezime treéeg zadatka istraZivanja

Analiziraju¢i odnose izmedu komponenti profesionalnog profila menadzera i primjene
konceptualnih i operativnih modela menadzmenta u organizacijama za obrazovanje
odraslih mozemo zakljuciti da postoji povezanost profesionalnog profila menadzera
organizacija za obrazovanje odraslih sa primjenom kako konceptualnih tako i operativnih

modela menadZmenta u ovim organizacijama.

Istrazivanje je pokazalo da se kompetencije menadzera, kao i nivo vaznosti
kompetencija koje isticu menadzeri, razlikuju u odnosu na primjenjivani konceptualni
model menadzmenta. Li¢ne kompetencije su izrazenije kod menadzera koji primjenjuju
kolegijalni i kulturalni model menadzmenta, $to je u potpunosti u skladu sa prirodom
ova dva modela konceptualnog menadzmenta. Stru¢na i razvojna kompetencija dobijaju
na znacaju ve¢om primjenom formalnog modela, dok menadZzer koji primjenjuje
subjektivni — formalni model najveé¢u vaznost vidi u posjedovanju licne i socijalne

kompetencije.
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Analiziraju¢i drugu komponentu moze se zakljuciti da su se menadzeri organizacija
za obrazovanje odraslih sa ,,dovoljno* odnosno ,,mnogo*“ rukovodilackog iskustva
jasno odredili prema primjeni, odnosno vaznosti primjene pojedinih operativnih
modela menadZzmenta u svojoj upravljackoj praksi, za razliku od menadzera sa ,,malo*
rukovodilackog iskustva. Jasnoj diferenciji, neophodnosti primjene i rangiranju
modela prema njegovoj vaznosti zasigurno je doprinijelo i rukovodilacko iskustvo ovih
menadZzera i dugogodis$nja primjena odredenih modela u njihovoj upravljackoj praksi.
Uz to, treba dodati da postoji da postoji direktna povezanost izmedu komponente
rukovodilackog iskustva i primjene kolegijalnog i kulturalnog modela. Naime, navedene
konceptualne modele u svojoj praksi uglavnom primjenjuju menadZzeri sa ,,mnogo*

rukovodilackog iskustva.

Analiziraju¢i povezanost stava prema menadZzmentu i menadzerizmu, kao trece
komponente profesionalnog profila menadzera sa primjenom modela menadzmenta,
mozemo potvrditi da menadZeri organizacija za obrazovanje odraslih imaju veoma
pozitivan stav prema menadzmentu, $to znaci da u obrazovnom menadzmentu ne vide
obiljezja menadzerizma. Ni jedan menadzer nema ,negativan® niti ,,neutralan® stav
prema ovoj komponenti. Kod osam menadzera primjecen je ,,izrazito pozitivan® stav,
dok je kod dva menadZzera konstatovan ,,umjereno pozitivan“ stav prema menadzmentu.
Menadzeri sa ,,umjereno pozitivnim® stavom u svojoj upravljackoj praksi primjenjuju
formalni — kulturalni konceptualni model menadzmenta, za razliku od drugih menadzera,
kod kojih u primjeni uglavnom dominira kolegijalni — kulturalni konceptualni model
menadzmenta. Pored toga, analiza odnosa prema menadzmentu i evidentna primjena
velikog broja operativnih modela nam jo$ jednom potvrduje ,,izrazito pozitivan® stav
menadzera, odnosno visoku svijest o tome da su mnoga znanja iz oblasti menadzmenta

primjenjiva i u obrazovanju.

Tragajuci za utvrdivanjem odnosa varijable profesionalnog profila menadzera i primjene
modela menadZmenta ispitali smo 1 stavove zaposlenih prema samom rukovodenju
organizacijom u kojoj su zaposleni. Ispitanici su prilicno ujednaceni i imaju uglavnom
,»pozitivan* stav prema rukovodenju ovim organizacijama, Sto posredno znaci da imaju

pozitivno misljenje o kompetentnosti svojih rukovodilaca.

135



3.4. Primjena konceptualnih i operativnih modela menadZmenta u svijetlu
komponenti poslovanja organizacija za obrazovanje odraslih

Ulaganje u sebe je najbolja i najisplativija investicija.
Dzevad Durakovi¢

Cetvrti istrazivacki zadatak se odnosio na utvrdivanje odnosa izmedu poslovanja
organizacije za obrazovanje odraslih i1 primjene modela menadZmenta (odnos medu
zavisnim varijablama). U komponente/indikatore uspjesSnosti poslovanja organizacije
na obrazovnom trziStu uvrstili smo: broj polaznika, nacin finansiranja, zadovoljstvo

polaznika, te profitabilnost organizacije za obrazovanje odraslih.

Broj polaznika

Kao §to smo i u teoretskom dijelu rada naveli, broj polaznika organizacija za obrazovanje
odraslih zavisi od velikog broja faktora i ¢esto je uslovljen demografskim okruZenjem,
gusto¢om naseljenosti, veli¢inom organizacije, finansijskim sredstvima, atraktivno$éu
1 vrstama programa. Kako bismo utvrdili eventualni odnos ove komponente poslovanja
organizacije za obrazovanje odraslih 1 primjene modela menadzmenta, u tabeli 25
smo sublimirali podatke o broju polaznika na godiSnjem nivou svake od organizacija
s jedne strane, i modele menadZmenta koji su u primjeni 1 koje u svojoj upravljackoj
praksi menadZeri smatraju veoma vaznim, s druge strane. Pogledamo li slijede¢u tabelu
mozemo zakljuciti, da su organizacije naseg uzorka i u odnosu na broj polaznika veoma
heterogene. Imajuci u vidu ovu komponentu, organizacije za obrazovanje odraslih smo
svrstali u tri grupe: organizacije koje na godiSnjem nivou imaju do 1.000 polaznika
(Banja Luka, Gracanica, Tuzla), organizacije sa brojem polaznika od 1.000 do 15.000
(Regen, Landau, Sarajevo ,,Nahla®, Sarajevo ,,CPE*) i organizacije sa preko 15.000
polaznika (Cham, Minhen, Regensburg).
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Tabela 25: Broj polaznika kao komponenta poslovanja organizacija za obrazovanje

odraslih i1 primjena modela menadzmenta

Organizacija za Broj MODELI
obrazovanje odraslih polaznika
Kolegijalni — kulturalni — formalni
Visoka lllferoglna Skola ;lza. gr?i?(a Strategijski men. — MenadZment cilja - MenaZdment procesa — Men.
g P ljudskih resursa — MenadZment kvaliteta — MenadZment vremena —
MenadZment mreZe
Kolegijalni — kulturalni
Visoka narodna $kola 20.000 Strateg. men. — Men. cilja — Men. progr. — Men. ljud. res. —
Cham polaznika | Finansijski men. — Marketing men. — Men. prodaje — Men. kvaliteta
— Projektni men. — Men. org. kulture — Konflikt menadZment —
MenadZment mreZe
Kolegijalni — kulturalni
Visoka narodna $kola 245.000 Strateg. men. — Men. cilja — Men. progr. — Men. ljud. res. —
Minhen polaznika Finansijski men. — Marketing men. — Men. prodaje — MenadZment
kvaliteta — Projektni menadZment — Men. org. kul. — Konflikt
menadZment — MenadZment mreZe
Kolegijalni — kulturalni
Visoka narodna §kola 4.500 Strateg. men. — Men. cilja — Men. programa — Men. procesa —
Landau polaznika Men. znanja — Men. ljud. resursa — Finan. men. — Men. prodaje
— Men. kvaliteta — Men. promjene — Men. org. kulture — Konflikt
menadZment — Men. vremena
Kolegijalni — kulturalni — formalni
Visoka narodna §kola 30.000 Strategijski men. — Men. cilja — Men. programa — Men. znanja —
Regensburg polaznika Men. ljudskih resursa — Finansijski men. — Marketing menadZment
— MenadZment organizacione kulture — MenadZment vremena —
MenadZment mreze
Centar za istraZivanje Kolegijalni — kulturalni
. . o 6.000
i edukaciju ,,Nahla . . o < - ~
Sarajevo polaznika Finansijski menadZzment — Marketing menadZment —
MenadZment vremena
Formalni — kulturalni
Ustanova za Normativni men. — Strateg. men. — Men. cilja — Men. programa
. . 412 . . -
obrazovanje odraslih olaznika — Men. procesa — Men. znanja — Men. ljud. res. — Finans. men. —
»SEC“ Banja Luka p Marketing men. — Men. prodaje — Men. kvaliteta — Projektni men.
— Men. promjene — Men. org. kulture - Konflikt men. — Men. vremenal
— Men. mreZe
Formalni — kulturalni
,Centar za
obrazovanje odraslih® 1.000
G 'Je o polaznika [Strategijski men. — Men. cilja — Men. znanja — Men. ljudskih resursa
racamica — Marketing men. — Men. vremena
Subjektivni — formalni
,»Centar za poslovnu 1.300
edukaciju“ Sarajevo polaznika Strategijski men. — Men. programa — Marketing men. — Men.
kvaliteta — Men. org. kulture — Konflikt men.
Kolegijalni — kulturalni
Amica Educa® Tuzla 860 Normativni menadZment — Strategijski men. — Men. programa —
” polaznika &l : - prog

Men. ljudskih resursa — Finansijski men. — Men. kvaliteta — Projektni
men. — MenadZment mreZe
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Analiziraju¢i tabelu 25 mozemo zakljuciti da se broj polaznika odrazava na primjenu
operativnih modela menadZmenta u upravljackoj praksi menadzera. Utvrdivanjem
odnosa izmedu ove komponente i primjene modela menadzmenta, ustanovili smo
da menadzeri organizacija za obrazovanje odraslih sa manjim brojem polaznika (do
1.000 polaznika) u svojoj upravljackoj praksi primjenjuju manji broj istih operativnih
modela, dok se broj istih modela koji se primjenjuju u upravljackoj praksi organizacija
povecavao kako smo se kretali ka organizacijama sa velikim brojem polaznika (preko
15.000 polaznika). Kod menadzera organizacija sa manjim brojem polaznika izdvojila
su se samo dva ista (zajednicka) operativna modela, koji se smatraju veoma vaznim i
koji se koriste u upravljackoj praksi i to: strategijski menadzment i menadzment ljudskih
resursa. S druge strane, broj istih (zajednickih) primjenjivanih operativnih modela u
upravljackoj praksi menadZera organizacija sa velikim brojem polaznika je mnogo ve¢i
1 odnosi se na zajednicku primjenu: strategijskog menadzmenta, menadzmenta cilja,
menadZzmenta programa, menadzmenta ljudskih resursa, finansijskog menadzmenta,
marketing menadzmenta, menadZzmenta organizacione kulture i menadZmenta mreZze.
Cini se da je razumijevanje, odnosno objasnjenje, navedenih odnosa logi¢no, jer je za
oc¢ekivati da organizacije sa manjim brojem polaznike teze da taj broj uvecaju upravo

primjenom strategijskog menadZzmenta uz podrsku kompetentnih kadrova.

Utvrdujuéi odnose ove komponente poslovanja organizacije i primjene konceptualnih
modela menadzmenta nismo mogli ustanoviti da postoji direktna povezanost izmedu

njih.

Nacin finansiranja organizacija za obrazovanje odraslih

Na nacin finansiranja organizacija za obrazovanje odraslih uticu mnogobrojni faktori.
Nacin finansiranja moze da ima direktan uticaj na sam rad ovih organizacija, a nase
istrazivanjeje pokazalo dasuneke organizacije (kao recimo organizacije koje suosnovane
od strane javne uprave) u mnogo povoljnijem polozaju nego ostali tipovi organizacija za
obrazovanje odraslih. Osim toga, istrazivanje je pokazalo i da je i u razvijenim zemljama
(SR Njemacka) drasticno smanjen udio drzave i lokalne zajednice u finansiranju
obrazovanja odraslih. Dok je u slucaju organizacija za obrazovanje odraslih iz BiH
udio u finansiranju od strane drzave i lokalne zajednice bio 1 ostao gotovo zanemariv,
sve je manji udio drzave i lokalne zajednice 1 u finansiranju obrazovanja odraslih u SR
Njemackoj. Pogledamo li tabelu 26, mozemo primijetiti da je participacija pojedinaca
u finansiranju obrazovanja odraslih danas mnogo veca u odnosu na nekadasnji na¢in
finansiranja kada se u finansiranju obrazovanja odraslih primjenjivao tzv. ,,Model - 3/3

(1/3 drzava, 1/3 lokalna zajednica i 1/3 polaznik). Analizirajuci nacine finansiranja iz
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navoda menadzera iz SR Njemacke da se zakljuciti, da je udio pojedinaca (polaznika)
u finansiranju ovih organizacija danas duplo ve¢i i iznosi u prosjeku 65% ukupnog
budzeta organizacija za obrazovanje odraslih, dok se preostalih 35% finansijskih
sredstava osigurava iz budzeta drzave, lokalne zajednice, te kroz razli¢ite projektne
aktivnosti. U istoj tabeli (broj 26) smo sublimirali na¢ine finansiranja organizacija za
obrazovanje odraslih, kao jedne od komponenti poslovanja organizacije, koji su nam
pomogli da tragamo za eventualnim odnosom ove komponente i primjene modela
menadZmenta u ovim organizacijama. Imajuci u vidu nacine finansiranja o kojima smo
upravo govorili, organizacije smo prije analize 1 utvrdivanja ovih odnosa podijelili u
dvije grupe, i to na: organizacije u kojima se znacajan dio budzeta osigurava iz javnih
sredstava (6 organizacija naseg uzorka) i organizacije u ¢ijem finansiranju ne ucestvuje
niti drzava niti lokalna zajednica (4 organizacije naseg uzorka) i koje su u najvecoj
mjeri usmjerene na projektne aktivnosti i finansijska sredstva koja osiguravaju kroz
individualnu participaciju polaznika, odnosno kroz finansijska sredstva preduzeca koja

koriste njihove obrazovne usluge.

Tabela 26: Nacin finansiranja kao komponenta poslovanja organizacija za obrazovanje

odraslih 1 primjena modela menadzmenta

Organizacija za MODELI

. . Nacin finansiranja organizacija
obrazovanje odraslih J & J

za obrazovanje odraslih

Kolegijalni — kulturalni — formalni
Lokalna zajednica, pokrajina i

Visoka narodna $kola projekti (30%) Strategijski men. — Men. cilja — Men. procesa —
Regen o Men. ljudskih resursa — MenadZment kvaliteta
polaznici (70%) — MenadZment vremena — MenadZment mreZe

Kolegijalni — kulturalni

Lokalna zajednica i
pokrajina (15%)

Visoka narodna $kola Strateg. men. — Men. cilja — Men. progr. — Men.

Cham

+
projekti i polaznici (85%)

ljud. res. — Finansijski men. — Marketing men. —
Men. prodaje — Men. kvaliteta — Projektni men.
— Men. org. kul. — Konflikt men. — Men. mreze

Visoka narodna $kola
Minhen

Lokalna zajednica (45%)
pokrajina (10%)
projekti (5%)

+

polaznici (40%)

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski men. — Men. cilja — Men. progr. —
Men. ljud. res. — Finansijski men. — Marketing
men. — Men. prodaje — Men. kvaliteta —
Projektni men. — MenadZment organizacione
kulture — Konflikt menadZment — MenadZment
mreZe

Visoka narodna $kola
Landau

Lokalna zajednica (28%)
pokrajina (7%)
+
projekti i polaznici (65%)

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski men. — Men. cilja — Men. programa
— Men. procesa — Men. znanja — Men. ljud.
res. — Finansijski men. — Men. prodaje — Men.
kvaliteta — Men.promjene — Men. organizacione
kulture — Konflikt menadZment — Men. vremena
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Visoka narodna $kola
Regensburg

Lokalna zajednica, pokrajina i
projekti (35%)
+

polaznici (65%)

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strateg. men. — Men. cilja — Men. programa
— Men. znanja — Men. ljudskih resursa —
Finansijski men. — Marketing men. — Men.
organizacione kulture — Men. vremena —
MenadZment mreze

Centar za istraZivanje
i edukaciju ,,Nahla*
Sarajevo

Strani stalni donatori (30%),
projekti (25%)
+

polaznici (45%)

Kolegijalni — kulturalni

Finansijski menadZment — Marketing
menadZment — MenadZment vremena

Ustanova za
obrazovanje odraslih
»SEC“ Banja Luka

Projektna sredstva (80%)
+

vlastiti prihodi
i
polaznici (20%)

Formalni — kulturalni

Norma. men. — Strateg. men. — Men. cilja
— Men. programa — Men. procesa — Men.
znanja — Men. ljud. resursa — Finansijski

men. — Marketing men. — Men. prodaje — Men.

kvaliteta — Projektni men. — Men. promjene
— Men. org. kulture — Konflikt menadZment —
Men. vremena — Men. mreZe

,Centar za
obrazovanje odraslih*
Gracanica

Privredni subjekti (25%)
+

polaznici (75%)

Formalni — kulturalni

Strateg. men. — Men. cilja — Men. znanja -
Men. ljud. resursa — Marketing men. — Men.
vremena

»Centar za poslovnu
edukaciju“ Sarajevo

Privredni subjekti (30%)
+

polaznici (70%)

Subjektivni — formalni

Strategijski menadZment — Men. programa
— Marketing men. — MenadZment kvaliteta
— Men. organizacione kulture — Konflikt
menadZment

»Amica Educa® Tuzla

Projektna sredstva (75%),
grad, kanton, drzava (15%)
+

polaznici (10%)

Kolegijalni — kulturalni

Normativni men. — Strategijski men. — Men.
programa — MenadZment ljudskih resursa
— Finansijski menadZment — MenadZment

kvaliteta — Projektni menadZment —
MenadZment mreze

Analizirajuéinacin finansiranja kao komponentu poslovanja organizacije za obrazovanje
odraslih, te odnos ove komponente sa primjenom operativnih modela menadZzmenta,
uocili smo odreden broj kontradiktornosti u odnosu ove veoma vazne komponente
uspjesnog poslovanja organizacije i primjene samih modela menadzmenta. Od
Cetiri menadZera organizacija koje izmedu ostalog finansijska sredstva osiguravaju i
putem razli¢itih projekata, samo jedan menadzer (Banja Luka) smatra da je projektni
menadzment veoma vazan u upravljackoj praksi ovih vrsta organizacija, dok finansijski
menadZzment veoma vaznim smatraju samo dva menadzera ovih organizacija (Banja
Luka, Sarajevo ,Nahla®). Jedini operativni model menadzmenta, kojeg sva Cetiri
menadZera ovih organizacija smatraju veoma vaznim, i koji je jedini zajednicki u

njihovoj upravljackoj praksi je model marketing menadzmenta, $to je potpuno u skladu
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sa njihovom potrebom za marketinskim aktivnostima, kako bi na taj nain osigurali
dovoljan broj polaznika za svoje obrazovne programe odnosno osigurali potrebna
finansijska sredstva za svoj rad. S druge strane, Sest menadZera organizacija u kojima se
znacajan dio budzeta osigurava iz javnih sredstava (drzava, pokrajina, kanton, lokalna
zajednica) imaju izjednacen stav i u svojoj upravljackoj praksi isticu veoma veliku
vaznost dva modela menadZzmenta: strategijski menadZzment i menadZzment ljudskih
resursa. Pet menadZera ovih organizacija imaju isto miSljenje i o primjeni slijedecih pet
operativnih modela menadzmenta koje smatraju veoma vaznim i koje koriste u svojoj
upravljackoj praksi i to: finansijski menadzment, menadzment kvaliteta, menadzment

mreze, menadzment cilja i menadZzment programa.

Utvrdujuci odnose ove komponente poslovanja organizacije i primjene konceptualnih
modela menadzmenta u upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje odraslih nismo

mogli ustanoviti da postoji direktna povezanost izmedu njih.

Zadovoljstvo polaznika

Nase istrazivanje je pokazalo da se zadovoljstvu polaznika, kao bitnoj komponenti
poslovanja organizacije za obrazovanje odraslih, poklanja veoma mnogo paznje. Ovom
zapazanju ide u prilog ¢injenica, da sve organizacije teze ka zadovoljnom polazniku Sto
zasigurno spada u neizostavni dio menadzmenta kvaliteta, koji je u naSem istrazivanju od
strane sedam menadzera procijenjen kao veoma vazan operativni model menadzmenta
u njihovoj upravljackoj praksi. Stav menadzera o ovoj komponenti kao i na¢in mjerenja
zadovoljstva polaznika u njihovim organizacijama smo sublimirali u tabeli 27, §to nam
je pomoglo da analiziramo i utvrdimo eventualni odnos ispitivanih varijabli - primjene
konceptualnih i operativnih modela menadzmenta u organizacijama i zadovoljstva

polaznika.

Tabela 27: Zadovoljstvo polaznika kao komponenta poslovanja organizacija za

obrazovanje odraslih i primjena modela menadzmenta

Organizacija za Zadovoljstvo polaznika MODELI
obrazovanje odraslih u organizacijama za
obrazovanje odraslih

Procjena menadzera je da je najveci broj Kolegijalni — kulturalni — formalni
polaznika veoma zadovoljan. Zadovoljstvo
polaznika se  mjeri  evaluacionim
upitnicima, direktnim razgovorima sa
polaznicima, neformalnom razmjenom
utisaka, brojem prituzbi od strane
polaznika.

Strategijski menadZment —
MenadZment cilja — MenadZment
procesa — MenadZment ljudskih
resursa — MenadZment kvaliteta —
MenadZment vremena —
MenadZment mreze

Visoka narodna $kola
Regen
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Visoka narodna $kola
Cham

Menadzer smatra da je najve¢i broj
polaznika veoma zadovoljan. Postoji
odredeni broj onih koji iskazu svoje

nezadovoljstvo, najces¢e  kada  se
otkaze neki od planiranih kurseva.
Zadovoljstvo se mjeri evaluacionim

upitnicima i permanentnim razgovorom sa
polaznicima.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment —
MenadZment cilja — MenadZment
programa — MenadZment ljudskih

resursa — Finansijski menadZment —
Marketing menadZment — MenadZment
prodaje — MenadZment kvaliteta —
Projektni menadZment — MenadZment
organizacione kulture — Konflikt
menadZment — MenadZment mreZe

Visoka narodna $kola
Minhen

Menadzer istie da je veoma zadovoljan
povratnim informacijamakoje organizacija
dobija od polaznika. S obzirom da se
radi o velikom broju polaznika, statistike
pokazuju da je najveci broj njih veoma
zadovoljan.  Zadovoljstvo se  mjeri
evaluacionim upitnicima, te direktnim
razgovorima sa polaznicima.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski menadZment —
MenadZment cilja — MenadZment
programa — MenadZment ljudskih

resursa — Finansijski menadZment —
Marketing menadZment — MenadZment
prodaje — MenadZment kvaliteta —
Projektni menadZment — MenadZment
organizacione kulture — Konflikt
menadZment —-MenadZment mreZe

Visoka narodna $kola
Landau

Menadzment ove organizacije iznosi
statisticki podatak da je odnosom i
nastavnim  procesom u  organizaciji
90% polaznika veoma zadovoljno.
Zadovoljstvo se mjeri pismenim putem
pomoci evaluacionih upitnika.

Kolegijalni — kulturalni

Strategijski men. — Men. cilja — Men.
programa — Men. procesa — Men.
znanja — Men. ljudskih resursa —
Finansijski men. — Men. prodaje —

Men. kvaliteta — Men.promjene — Men.
organizacione kulture — Konflikt men.
— Men. vremena

Visoka narodna $kola
Regensburg

I ova organizacija se moze pohvaliti
¢injenicom da se velika vecina njihovih
polaznika  izjaSnjava  kao  veoma
zadovoljna. Zadovoljstvo polaznika se
mjeri evaluacionim upitnicima, direktnim
razgovorima sa polaznicima, ciljanim
evaluacijama, te online formularima koji
se nalaze na internet stranici organizacije.

Kolegijalni — kulturalni — formalni

Strategijski menadZment —
MenadZment cilja — MenadZment
programa — MenadZment znanja
— MenadZment ljudskih resursa —

Finansijski menadZment — Marketing
menadZment — MenadZment
organizacione kulture —
MenadZment vremena

Centar za istraZivanje
i edukaciju
»Nahla®“ Sarajevo

Menadzer smatra da je najveéi broj
polaznica veoma zadovoljan. Njihovo
zadovoljstvo se procjenjuje na osnovu
usmenih i pismenih evaluacija.

Kolegijalni — kulturalni

Finansijski menadZment — Marketing
menadZment — MenadZment vremena

Ustanova za
obrazovanje odraslih
»SEC“ Banja Luka

Iz misljenja menadzera o zadovoljstvu
polaznika se moze zakljuciti da je najveci
broj polaznika veoma zadovoljan odnosom
i nastavnim procesom. Menadzer istie da
su evaluacije pokazale da je prosjecna
ocjena zadovoljstva ¢ak 4,8 od maksimalne
ocijene 5. Zadovoljstvo samih polaznika
se procjenjuje pismenom evaluacijom.

Formalni — kulturalni

Normativni menadZment — Strategijski
menadZment — MenadZment cilja -
MenadZment programa — MenadZment
procesa — MenadZment znanja
— MenadZment ljudskih resursa —
Finansijski menadZment — Marketing
menadZment — Men. prodaje — Men.
kvaliteta — Projektni men. — Men.
promjene — MenadZment organizacione
kulture — Konflikt menadZment —
MenadZment vremena —
MenadZment mreZe
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Veliki broj polaznika se smatra veoma Formalni — kulturalni
zadovoljnim.  Zadovoljstvo  polaznika

»Centar za se procjenjuje samo na osnovu usmenih
obrazovanje odraslih“ evalljuacjijaj J Strateg. men. — Men. cilja —
Gracanica ’ Men. znanja — Men. ljud. resursa —
Marketing men. — Men. vremena
Menadzer navodi da je najveéi broj Subjektivni — formalni

polaznika veoma zadovoljan odnosom,
nastavnim procesom 1 postignuéima.
Zadovoljstvo polaznika se procjenjuje
pismenom (online) i usmenom evaluacijom

»Centar za poslovnu
edukaciju*
Sarajevo

Strategijski menadZment —
MenadZment programa — Marketing
menadZment — MenadZment kvaliteta

— MenadZment organizacione kulture —
Konflikt menadZment

Smatra se da je cijelokupnim procesom Kolegijalni — kulturalni
najve¢i broj polaznika ove organizacije
viSe nego zadovoljan. Zadovoljstvo
polaznika se redovno prati a mjeri se
permanentnim  pismenim 1 usmenim
evaluacijama.

Normativni menadZment — Strategijski
menadZment — Men. programa —
Men. ljudskih resursa — Finansijski
menadZment — Men. kvaliteta —
Projektni men. — MenadZment mreZe

,»Amica Educa“ Tuzla

Analiziraju¢i odnos komponente zadovoljstvapolaznikaiprimjene modelamenadzmenta
mozemo potvrditi naSe ranije navode, da se u svim organizacijama polaznici, njihove
potrebe 1 zadovoljstvo samih polaznika nalaze u srediStu paznje, a dominantna primjena
modela menadzmenta kvaliteta zasigurno pomaze u ostvarenju tih ciljeva. Raznovrstan
broj metoda koje sluze za mjerenje zadovoljstva polaznika, odnosno faktora i indikatora
koji mogu posluziti pri mjerenju ostvarivanja zadovoljstva polaznika i razvoja kvaliteta,
evidentan je kod svih organizacija, koje ovaj operativni model menadzmenta smatraju
veoma vaznim u svojoj upravljackoj praksi. Nasuprot tome, kroz analizu smo mogli
primijetiti 1 da su broj 1 vrste metoda za mjerenje zadovoljstva polaznika mnogo manji
u organizacijama, ¢iji menadzeri model menadzmenta kvaliteta ne smatraju veoma

vaznim u svojoj upravljackoj praksi.

Profitabilnost organizacije

Tokom razgovora sa menadzerima smo dosli do zapazanja da je ova komponenta
poslovanja organizacije za obrazovanje odraslih veoma diskutabilna i po njihovom
misljenju veoma te$ko mijerljiv indikator poslovanja ovih organizacija. Cetiri od
deset menadZzera se uopSte nisu izjasnjavali o ovoj komponenti, dok jedan broj njih
na profitabilnost gleda kao na ,,profit*, pomocu kojeg se mogu subvencionirati manje
,profitni® programi, kao Sto su neki programi iz oblasti opSteg obrazovanja odraslih.
S obzirom da su vecinu naSeg uzorka ¢inile neprofitne organizacije za obrazovanje
odraslih (8 organizacija), ovakav stav je u potpunosti u skladu sa prirodom tih vrsta

organizacija. Generalno, iz jedinstvenih stavova menadzera organizacija za obrazovanje
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odraslih mozemo zakljuciti da se na profitabilnost kao komponentu poslovanja gleda
kao na ¢injenicu da se organizacija ,,odrzala i odrzava* u svom okruzenju, sto u skladu
s tim 1 uslijed nedostatka dodatnih finansijskih sredstava ostavlja veoma malo prostora
za primjenu modela menadzmenta promjena kao operativnog modela menadZzmenta,
koji podrazumijeva upravljanje aktuelnim procesima za poboljSanje rada organizacije
i njene poslovne uspjesnosti. Cinjenica da je model menadZmenta promjena od svih
17 ponudenih operativnih modela menadzmenta procijenjen kao najmanje vazan u
upravljackoj praksi svih organizacija, ide u prilog rezultatima naSeg istraZivanja, jer

nedovoljni finansijski resursi ostavljaju malo prostora za njegovu primjenu.

3.4.1. Rezime ¢etvrtog zadatka istraZivanja

Analiziraju¢i odnose izmedu komponenti poslovanja organizacija za obrazovanje
odraslih i primjene konceptualnih i operativnih modela menadzmenta mozemo zakljuciti
da je primjena operativnih modela menadZzmenta povezana sa poslovanjem analiziranih
organizacija. Utvrdivanjem odnosa izmedu broja polaznika kao jedne od komponenti
poslovanja organizacije i primjene modela menadzmenta, ustanovili smo da menadzeri
organizacija za obrazovanje odraslih sa manjim brojem polaznika (do 1.000 polaznika)
u svojoj upravljackoj praksi primjenjuju manji broj istih (zajednickih) operativnih
modela, dok se broj istih (zajednickih) modela koji se primjenjuju u upravljackoj praksi
organizacija za obrazovanje odraslih povec¢avao kako smo se kretali ka organizacijama
sa velikim brojem polaznika (preko 15.000 polaznika). Pored modela strategijskog
menadzmenta i menadzmenta ljudskih resursa u vezu sa ovom komponentom poslovanja
organizacija sa velikim brojem polaznika se mogu dovesti i primjene menadzmenta
cilja, menadZmenta programa, finansijskog menadzmenta, marketing menadZzmenta,

menadzmenta organizacione kulture, te menadzmenta mreze.

Istrazivanje je pokazalo da je primjena modela marketing menadzmenta klju¢na u
upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje odraslih u ¢ijem finansiranju ne
ucestvuju niti drzava niti lokalna zajednica. Pored toga, moZze se zakljuciti da polaznici
igraju sve vecu ulogu u nacinu finansiranja organizacija za obrazovanje odraslih.
Participacija u finansiranju ovih organizacija od strane polaznika veca je i u razvijenim
zemljama (SR Njemacka), gdje je drasti¢no smanjen udio drzave i lokalne zajednice u

finansiranju obrazovanja odraslih.
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Analiziraju¢i zadovoljstvo polaznika kao slijede¢u komponentu poslovanja organizacije
zakljucili smo da primjena modela menadzmenta kvaliteta igra znacajnu ulogu u
postizanju veceg nivoa zadovoljstva samih polaznika. U organizacijama, ¢iji menadzeri
u svojoj upravljackoj praksi ovaj model operativnog menadZmenta smatraju veoma
vaznim, koristi se mnogo veci broj metoda za mjerenje zadovoljstva polaznika nego
u organizacijama, €iji menadzeri ovaj model menadzmenta ne svrstavaju u kategoriju

veoma vaznih modela.

Komponenta profitabilnosti se u nasem istrazivanju pokazala kao veoma diskutabilna
i po misljenju menadzera tesko mjerljiv pokazatelj uspjesnosti poslovanja ovih
organizacija. Iz jedinstvenih stavova vecine menadzera mozemo zakljuciti da se na
profitabilnost kao komponentu poslovanja gleda kao na ¢injenicu da se organizacija
,»odrzala i odrzava“ u svom okruzenju, $to u skladu s tim 1 uslijed nedostatka dodatnih
finansijskih sredstava ostavlja veoma malo prostora za primjenu modela menadzmenta
promjena kao operativnog modela menadzmenta, koji podrazumijeva upravljanje

aktuelnim procesima za poboljSanje rada organizacije i njene poslovne uspjesnosti.

145



3.5. Preporuke i smjernice za izbor i primjenu adekvatnih konceptualnih i
operativnih modela menadZmenta za odredeni organizacijski kontekst

Unapredenje vlastitih kompetencija unapreduje nas

kao osobe, kao profesionalce,

a za to je neophodna kontinuirana posvecéenost sebi
i odvojeno vrijeme za sebe.

Selma Alici¢

Obilje rezultata predstavljenih, analiziranih i diskutovanih u ovoj istrazivackoj studiji,
uz to S$to su naucno inspirativni (za potencijalna istrazivanja), mogu imati snagu
preporuka u usmjeravanju i realizovanju upravljackih aktivnosti u organizacijama za
obrazovanje odraslih. Oc¢ekujuéi ,,snazne* rezultate, u metodoloskom dizajnu studije
postavljen je peti zadatak koji se odnosio na projektovanje preporuka i smjernica za izbor
i primjenu adekvatnih konceptualnih i1 operativnih modela menadzmenta za odredeni
organizacijski kontekst. Brojne su preporuke proizisle iz dobijenih rezultata i sve one
mogu predstavljati svojevrsne smjernice za izbor i primjenu menadzment modela.
Rezultati istrazivanja su ponudili preporuke (smjernice) kroz odgovore na pitanja zasto
primjenjivati menadzment modele i koje modele primjenjivati u upravljackoj praksi

organizacija za obrazovanje odraslih
Zasto i koji konceptualni modeli?

Zasto? UspjeSnost u menadZmentu se ne moze bazirati samo na ,upravljatkom*
iskustvu. Na menadzment izazove mogu odgovoriti samo oni koji su spremni da
prevazidu ,,jaz* izmedu teorije i prakse. Relevantnost teorije za dobru praksu nije
potrebno posebno dokazivati. Ukoliko prakticari izbjegavaju (ignoriSu) teoriju, onda
kao vodica u svom djelovanju imaju samo iskustvo, a ono svakako nije dovoljno, iako
moze biti korisno. Teorija obezbjeduje ,,mentalne modele” i pomaze da se razumije
priroda prakse i procjene njeni ucinci. Teorije menadZzmenta, ili drugim rije¢ima,
teorijski/konceptualni modeli menadZzmenta predstavljaju temelj za primjenu odredenih

vrsta ili tipova menadzmenta, ili operativnih modela menadzmenta.

Koji konceptualni modeli? Od Sest konceptualnih modela menadzmenta (koje u literaturi
susre¢emo pod nazivom ,,teorije menadzmenta‘®), znacajni i primjenjivi u upravljackoj
praksi organizacija za obrazovanje odraslih su: kolegijalni, kulturalni i formalni, kao
1 adekvatna njihova kombinacija mogu biti nau¢na osnova i podrska za uspjesno
rjeSavanje upravljackih zadataka i problema u praksi (vidjeti sliku 11). Sve tri navedena
modela su primjenjiva u organizacijama za obrazovanje odraslih koje ostvaruju svoju
misiju i ciljeve u svakom vanjskom okruzenju (opStem i neposrednom), bez obzira

na njegove karakteristike. Medutim, izbor i primjena konceptualnih modela moze
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biti determinisana karakteristikama unutrasnjeg okruzenja, odnosno karakteristikama
organizacije. S obzirom da tip organizacije imauticaja na primjenu konceptualnih modela
menadzmenta, preporuka je da se u upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje
odraslih, posebno drustveno odgovornih organizacija i nevladinih organizacija koje se
bave obrazovanjem odraslih primjenjuju kolegijalni i kulturalni modeli. Iako formalni
1 u manjem obimu subjektivni modeli dominiraju u upravljackim praksama privatnih
centara za obrazovanje odraslih, odnosno javnih ustanova preporuka je da s obzirom
na prirodu organizacija kakve su organizacije za obrazovanje odraslih ,,formalizam*
bude sveden na minimum. Komponenta rukovodilackog iskustva je takode povezana sa
primjenom kolegijalnog i kulturalnog modela. Naime, navedene konceptualne modele

u svojoj praksi uglavnom primjenjuju menadzeri sa ,,mnogo* rukovodilackog iskustva.

Konceptualni menadzment modeli

Kolegijalni model

Formalni

Kulturalni model model

Slika 11: Konceptualni modeli koji se preporucuju za primjenu u organizacijama
za obrazovanje odraslih

Zasto i koji operativni modeli?

Zasto? Odgovarati na svakodnevne upravljacke izazove, planirati za sutra ili za godinu,
dvije ili pet, podsticati zaposlene, donositi rutinske ili pak strateske odluke, razgovarati
1 pregovarati sa partnerima, unapredivati obrazovnu ponudu i razvoj organizacije i
zaposlenih... nije moguce laicki, amaterski, stihijski. Svim navedenim aktivnostima i
procesima je neophodno valjano upravljati, Sto znaci — imati adekvatne ,,alate, umjeti
ih koristiti u praksi. Upravo za to sluZze operativni menadzment modeli. Oni su brojni
1 u upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje odraslih manje ili viSe primjenjivi,

ali ipak primjenjivi u zavisnosti karakteristika organizacijskog okruzenja.
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Koji operativni modeli? Preporuke menadzera organizacija koje su Cinile uzorak naseg
istrazivanja sadrzane su u tabeli 28'® i na slici 12. Od 17 operativnih modela, menadzeri
su preporucili one koje su sa uspjehom primjenjivali u svojoj upravljackoj praksi (bez,

sa manje ili viSe poteskoca) i u zavisnosti od karakteristika organizacijskog okruzenja.

Tabela 27: Operativni modeli rangirani po svojoj vaznosti primjene u organizacijama za

obrazovanje odraslih

Operativni modeli SR Njemacka BiH Ukupno Rang
Normativni menadZment 14 15 29 XI1v
Strategijski menadZment 25 23 48 I
MenadZment cilja 25 16 41 \%
MenadZment programa 23 18 42 v
MenadZment procesa 15 14 29 X1v
MenadZment znanja 17 17 34 XII
MenadZment ljudskih resursa 25 21 46 I
Finansijski menadZment 23 21 44 11
Marketing menadZment 19 20 39 VIII
MenadZment prodaje 21 8 29 X1V
MenadZment kvaliteta 23 18 41 A%
Projektni menadZment 20 17 37 XI
MenadZment promjena 13 15 28 XVII
MenadZment organizacione kulture 23 15 38 IX
Konflikt menadZment 19 13 32 XIIT
MenadZment vremena 21 19 40 v
MenadZment mreZe 21 17 38 IX

e Model strategijskog menadzmenta je prvi na rang listi $to znaci da je njegova
primjena neophodna u upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje odraslih.
Nije nadena posebna povezanost sa nekom od karakteristika organizacijskog

okruzenja §to znaci da je jednako vazan za sve organizacije.

o  Model menadzmenta ljudskih resursa je takode visoko vrednovan model.
Istrazivanjem je nadena veza ovog modela sa kompetentnos$¢u i usavrSavanjem
kadrova, $to je bilo i za ocekivati. Davanje znacaja 1 brige kompetentnosti i
usavrSavanju, ,institucionalizovano® je (suStinski i organizaciono rijeseno)

kroz menadzment ljudskih resursa.

e  Model finansijskog menadzmenta je posebno znacCajan za odredene tipove
organizacija — organizacije nevladinog sektora, kao i za organizacije koje

djeluju u finansijski nestimulativnim okruzenjima.

18 Istrazivac je svaki model vrednovao na osnovu iskaza/procjene menadzera. Modeli procijenjeni kao
veoma vazni dobijali su 5, vazni 3, malo vazni 1 i bez primjene 0 poena. Nakon zbrajanja poena nastala je
rang lista prikazana u tabeli.
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Model menadzmenta programa je posebno znacajan, a i primjenjiv u veéim

organizacijama za obrazovanje odraslih.

Model menadzmenta kvaliteta je jedan od modela visoko procijenjen u
organizacijama koje posebno rade na obezbjedivanju i mjerenju zadovoljstva
svojih polaznika i u tu svrhu koriste raznovrsne nacine. U istraZivanju je nadena

povezanost izmedu zadovoljstva polaznika i primjene ovog modela.

Model menadzmenta cilja je procijenjen kao posebno vazan za veée organizacije

za obrazovanje odraslih.

Model menadzmenta vremena ima znaCajnu ulogu posebno kod manjih

organizacija, kako bi se Sto efikasnije angaZzovali ljudski resursi.

Strategijski
menadzment

Menadzment
ljudskih
resursa

Menadzment
organizacione
kulture

Finansijski
menadzment

OPERATIVNI
MENADZMENT
MODELI

[\

Marketing Menadzment
menadzment programa

Menad>ment
kvaliteta

Slika 12: Operativni modeli koji se preporucuju za primjenu
u organizacijama za obrazovanje odraslih

Model marketing menadzmenta je posebno primjenjiv u organizacijama iz
nestimulativnog okruzenja, u organizacijama u ¢ijem finansiranju ne ucestvuju

niti drzava niti lokalna zajednica.
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o  Model menadzmenta organizacione kulture je procijenjen kao posebno vazan
u organizacijama koje tragaju za odgovorima na izazov konkurencije, jer jaku

organizacionu kulturu vide kao konkurentsku prednost.

o Model menadzmenta mreze je izuzetno znacajan u organizacijama koje djeluju
u organizovanom obrazovnom sistemu (uredenom obrazovnom trzistu), kako

bi se sto povoljnije pozicionirale u njemu.

Navedeni odgovori na pitanja zaSto i koje modele primjenjivati zasnovani su na
istrazivackim nalazima i kao takvi mogu imati ulogu smjernica u upravljackoj praksi

organizacija koje djeluju u razli¢itim organizacijskim kontekstima.

U ovoj nasoj sredini je vazno reci ljudima:
shvatite da za obrazovanje nikad nije kasno,
da uvijek postoji put i rjeSenje,

Jjer su putevi kojim idete bez obrazovanja
naposlijetku uvijek besmisleni.

Sead Korjeni¢
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ZAKLJUCAK

Predmet istrazivacke paznje u ovom radu bio je menadzment u organizaciji (ustanovi
ili instituciji) za obrazovanje odraslih. Teorijska polaziSta u proucavanju modela
menadzmenta u organizaciji za obrazovanje odraslih bila su nacela savremenih teorija
organizacije - teorije sistema, kontingencijske teorije, teorije upravljanja u drustvenim
djelatnostima; nacela andragoske nauke na kojima se bazira razvoj sistema obrazovanja
odraslih kao ,,obrazovnog trziSta“ i1 profesionalno osnazivanje rukovodilaca u
obrazovanju. U okviru planiranog metodoloskog dizajna i na tim osnovama sprovedenog
empirijskog (kvalitativnog i kvantitativnog) istrazivanja pribavljeno je obilje nalaza za

brojne zakljucke, od kojih navodimo najvaznije.

Analiziraju¢i odnose izmedu karakteristika/varijabli vanjskog okruzenja organizacija
za obrazovanje odraslih i primjene konceptualnih i operativnih modela menadzmenta
u organizacijama za obrazovanje odraslih moZemo zakljuciti da postoji povezanost
karakteristika/varijabli vanjskog okruzenja organizacija za obrazovanje odraslih
sa primjenom operativnih modela menadzmenta u ovim organizacijama, ali ne i
sa primjenom konceptualnih modela menadzmenta. Konceptualni modeli koji se
primjenjuju u radu ovih organizacija za obrazovanje odraslih su prije svega: kolegijalni,
kulturalni 1 formalni modeli. Medutim, komponente vanjskog opSteg okruzenja nismo
mogli dovesti u direktnu vezu sa primjenom odredenih konceptualnih modela, jer se
¢ak 1 u slucaju istog vanjskog opSteg okruZzenja (Bavarska) javlja primjena razliCitih
modela, dok smo recimo u slu¢aju BiH uvidjeli da se u dva razlicita vanjska opSta
okruzenja (RS 1 Kanton Sarajevo) javlja primjena istog konceptualnog modela, odnosno
u slucaju istog okruzenja (Kanton Sarajevo) primjena razli¢itih konceptualnih modela.
U kontekstu nalaza nekih ranijih istraZivanja postoji indicija da primjena konceptualnih
modela menadzmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih ima ja¢u vezu sa
karakteristikama unutrasnjeg okruzenja i1 samim profilom menadZera organizacije
za obrazovanje odraslih, Sto ¢emo pokusSati provjeriti u nastavku rada kada budemo

utvrdivali upravo ove odnose.

Istrazivanje je pokazalo da vanjsko opSte i neposredno okruzenje ima uticaja na primjenu
operativnih modela menadZzmenta, a modeli koji su u upravljackoj praksi od strane
menadZzera organizacija za obrazovanje odraslih ocjenjeni kao najvazniji i koji se mogu
dovesti u direktnu vezu sa karakteristikama vanjskog opsteg i neposrednog okruzenja
su: marketing menadzment, menadZment mreze i menadzment organizacione kulture.
Primjer povezanosti vanjskog okruzenja sa operativnim modelima se moZe ilustrovati

na primjeni marketing menadzmenta. U finansijski stimulativnom okruzenju, kakvo je
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okruzenje pokrajine Bavarske, ne nalazimo znacaj primjene marketing menadZmenta,
dok je ovaj model po znacaju na vrlo vaznom mjestu u finansijski nestimulativnim
okruzenjima, kakvo je BiH. Oc¢igledno je da na znacaj primjene modela menadZzmenta
mreze utie okruzenje sa uredenim sistemima bilo na opStem ili neposrednom nivou.
Tako je znacaj primjene ovog modela evidentan u organizacijama za obrazovanje
odraslih u pokrajini Bavarskoj, dok se u organizacijama iz BiH njegova primjena
ne smatra znacajnom. Isto se moze re¢i i za znacaj primjene modela menadZzmenta
organizacione kulture. Ovaj model je u pokrajini Bavarskoj procijenjen kao visoko
znacajan u upravljackoj praksi, navjerovatnije u cilju odgovora na jaku konkurenciju,
dok organizacije u bosansko-hercegovackom okruzenju ovom modelu ne pridaju
poseban znacaj, $to se moze objasniti nespremnos¢u za konkurentno trziste, koje je u
slucaju BiH jos uvijek ,,nezrelo*. Model strategijskog menadZzmenta je procijenjen kao
najznacajniji u svim okruzenjima, dok je model menadZzmenta kvaliteta procijenjen
kao model sa najvise poteskoéa u svojoj primjeni, takode u svim okruzenjima. Stoga
se moze zakljuciti da je empirijska podrSka prvoj hipotezi djelimi¢na, $to znaci da
je prva hipoteza — Postoji povezanost karakteristika/varijabli vanjskog okruzenja
organizacija za obrazovanje odraslih sa primjenom konceptualnih i operativnih modela

menadzmenta u organizacijama — djelimi¢no potvrdena.

U okviru drugog istrazivackog zadatka je testirana hipoteza - Primjena modela
menadzmenta u organizaciji je povezana sa unutrasnjim karakteristikama organizacije
za obrazovanje odraslih. Analiza i interpretacija dobijenih nalaza i iz njih izvedeni

slijede¢i zakljuéci ukazuju da je navedena hipoteza djelimi¢no potvrdena:

e Nije nadena povezanost modela menadZzmenta sa ,,formulacijom® vizije i misije
u organizacijama iz SR Njemacke. Medutim, moze se povezati primjenjivanje
formalno —kulturalnih modela u organizacijama iz BiH (Banja Luka i Gracanica)
sa isticanjem ,,formalnosti u viziji tih organizacija putem priznatosti ustanove,
kao 1 putem naglasenosti formalnih i neformalnih obrazovnih oblika u kontekstu
misije tih organizacija.

e Nije nadena jasna povezanost primjene menadzment modela sa ciljevima

organizacije.

e  Povezanost koja je eksplicite i implicite jasna u kontekstu dobijenih nalaza jeste
povezanost veliine organizacije i primjenjivanja tri modela - strategijskog
menadzmenta, menadZzmenta cilja i menadZzmenta programa. Vece organizacije
(sve iz SR Njemacke) primjenjuju navedena tri modela. Model menadzmenta
vremena U manjim organizacijama zauzima znacajno mjesto u njihovoj

upravljackoj praksi.
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Tip organizacije ima uticaja na primjenu konceptualnih modela menadzmenta.
Dok se u upravljackoj praksi nevladinih organizacija koje se bave obrazovanjem
odraslih isklju¢ivo primjenjuju kolegijalni i kulturalni modeli; formalni i
u manjem obimu subjektivni modeli dominiraju u upravljatkim praksama
privatnih centara za obrazovanje odraslih, odnosno u upravljackoj praksi
ustanove za obrazovanje odraslih koja je nastala projektnim aktivnostima
medunarodnih organizacija i kojom se jo§ uvijek indirektno upravlja putem
projekta. Organizacijska struktura i tip organizacije su povezeni sa primjenom
finansijskog menadzmenta u organizacijama za obrazovanje odraslih. Drugim
rije€ima, neizostavan je znacaj njegove primjene u organizacijama tipa

nevladinog sektora.

Nije nadena povezanost programske orijentacije organizacije kao

kontingencijskog faktora sa primjenom menadzment modela.

Nema dovoljno relevantnih podataka na osnovu kojih bismo potvrdili postojanje
veze posjedovanja sertifikata standarda kvaliteta sa primjenom odredenih

modela menadZzmenta.

Sistematski rad na imidZu i njegov znacaj moZemo procijeniti kao uzrok ili
posljedicu (vezu) primjene kolegijalnih i kulturalnih modela, a jednostrano
gledanje na imidz (kao stvar pojedinca) kao uzrok ili posljedicu (vezu) primjene
formalnih i subjektivnih modela. U organizacijama koje stvaranje imidZa vezu
samo za marketing, dominira naravno znacaj primjene modela marketing
menadZzmenta. U kontekstu dobijenih rezultata moZe se zakljuciti da su
misljenja menadZera i zaposlenih o radu na imidZu organizacije kompatibilna,
Sto predstavlja vrijedan podatak koji poja¢ava zna€aj nadene povezanosti rada
na imidZu organizacije (na bazi analize kvalitativnih podataka) i primjena

modela menadzmenta.

Postoji povezanost miSljenja menadzera o kompetentnosti 1 usavrSavanju
kadrova i primjene menadzment modela. Tu vezu je moguce razumjeti, a 1
objasniti ¢injenicom, da svi oni koji naglaSavaju znac¢aj kompetentnosti kadrova
1 njthovog usavrSavanja (koje intenzivno podsticu), model menadZmenta
ljudskih resursa procjenjuju veoma vaznim i stoga ga 1 primjenjuju (osam
organizacija). Organizacije koje ne ulazu u usavrSavanje svojih kadrova jer
to smatraju obavezom pojedinca, modelu menadzmenta ljudskih resursa ne

pridaju poseban znacaj.

Nije utvrdena povezanost primjene modela menadZzmenta sa interpersonalnim

odnosima u organizaciji.
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e Nije uocena znac¢ajna povezanost izmedu zadovoljstva poslom (izraZene putem

misljenja menadZera i zaposlenih) i primjene modela menadZzmenta.

Analizirajué¢i odnose izmedu komponenti profesionalnog profila menadzera i primjene
konceptualnih i operativnih modela menadZzmenta u organizacijama za obrazovanje
odraslih mozemo zakljuéiti da postoji povezanost profesionalnog profila menadzera
organizacija za obrazovanje odraslih sa primjenom kako konceptualnih tako i operativnih

modela menadzmenta u ovim organizacijama.

Istrazivanje je pokazalo da se kompetencije menadzera, kao i1 nivo vaznosti
kompetencija koje isti¢u menadzeri, razlikuju u odnosu na primjenjivani konceptualni
model menadzmenta. Li¢ne kompetencije su izrazenije kod menadzera koji primjenjuju
kolegijalni i kulturalni model menadZzmenta, §to je u potpunosti u skladu sa prirodom
ova dva modela konceptualnog menadzmenta. Stru¢na i razvojna kompetencija dobijaju
na znacaju vecom primjenom formalnog modela, dok menadzer koji primjenjuje
subjektivni — formalni model najve¢u vaznost vidi u posjedovanju li¢ne 1 socijalne

kompetencije.

Analiziraju¢i drugu komponentu moze se zakljuciti da su se menadzeri organizacija
za obrazovanje odraslih sa ,,dovoljno* odnosno ,,mnogo* rukovodilackog iskustva
jasno odredili prema primjeni, odnosno vaznosti primjene pojedinih operativnih
modela menadZzmenta u svojoj upravljackoj praksi, za razliku od menadZzera sa ,,malo*
rukovodilackog iskustva. Jasnoj diferenciji, neophodnosti primjene i rangiranju
modela prema njegovoj vaznosti zasigurno je doprinijelo i rukovodilacko iskustvo ovih
menadzera 1 dugogodis$nja primjena odredenih modela u njihovoj upravljackoj praksi.
Uz to, treba dodati da postoji da postoji direktna povezanost izmedu komponente
rukovodilackog iskustva i primjene kolegijalnog i kulturalnog modela. Naime, navedene
konceptualne modele u svojoj praksi uglavnom primjenjuju menadzeri sa ,,mnogo‘

rukovodilackog iskustva.

Analiziraju¢i povezanost stava prema menadZmentu i menadZerizmu, kao trece
komponente profesionalnog profila menadzera sa primjenom modela menadzmenta,
mozemo potvrditi da menadZeri organizacija za obrazovanje odraslih imaju veoma
pozitivan stav prema menadzmentu, $to znaci da u obrazovnom menadZzmentu ne vide
obiljezja menadzerizma. Ni jedan menadZer nema ,,negativan® niti ,,neutralan stav
prema ovoj komponenti. Kod osam menadZera primjecen je ,,izrazito pozitivan stav,
dok je kod dva menadzera konstatovan ,,umjereno pozitivan* stav prema menadzmentu.
MenadZeri sa ,,umjereno pozitivhim* stavom u svojoj upravljackoj praksi primjenjuju

formalni—kulturalni konceptualni model menadzmenta, za razliku od drugih menadzera,
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kod kojih u primjeni uglavnom dominira kolegijalni — kulturalni konceptualni model
menadzmenta. Pored toga, analiza odnosa prema menadZzmentu i evidentna primjena
velikog broja operativnih modela nam jo§ jednom potvrduje ,,izrazito pozitivan® stav
menadZera, odnosno visoku svijest o tome da su mnoga znanja iz oblasti menadzmenta

primjenjiva i u obrazovanju.

Tragajuci za utvrdivanjem odnosa varijable profesionalnog profila menadzera i primjene
modela menadzmenta ispitali smo i stavove zaposlenih prema samom rukovodenju
organizacijom u kojoj su zaposleni. Ispitanici su prilicno ujednaceni i imaju uglavnom
,»pozitivan“ stav prema rukovodenju ovim organizacijama, §to posredno znac¢i da imaju

pozitivno misljenje o kompetentnosti svojih rukovodilaca.

Analiziraju¢i odnose izmedu komponenti poslovanja organizacija za obrazovanje
odraslih i primjene konceptualnih i operativnih modela menadzmenta mozemo zakljuciti
da je primjena operativnih modela menadZzmenta povezana sa poslovanjem analiziranih
organizacija. Utvrdivanjem odnosa izmedu broja polaznika kao jedne od komponenti
poslovanja organizacije 1 primjene modela menadzmenta, ustanovili smo da menadzeri
organizacija za obrazovanje odraslih sa manjim brojem polaznika (do 1.000 polaznika)
u svojoj upravljackoj praksi primjenjuju manji broj istih (zajednickih) operativnih
modela, dok se broj istih (zajednickih) modela koji se primjenjuju u upravljackoj praksi
organizacija za obrazovanje odraslih povec¢avao kako smo se kretali ka organizacijama
sa velikim brojem polaznika (preko 15.000 polaznika). Pored modela strategijskog
menadzmenta i menadzmenta ljudskih resursa u vezu sa ovom komponentom poslovanja
organizacija sa velikim brojem polaznika se mogu dovesti i primjene menadzmenta
cilja, menadZmenta programa, finansijskog menadzmenta, marketing menadZzmenta,

menadzmenta organizacione kulture, te menadzmenta mreze.

Istrazivanje je pokazalo da je primjena modela marketing menadZzmenta klju¢na u
upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje odraslih u cijem finansiranju ne
ucestvuju niti drzava niti lokalna zajednica. Pored toga, moze se zakljuciti da polaznici
igraju sve vecu ulogu u nacinu finansiranja organizacija za obrazovanje odraslih.
Participacija u finansiranju ovih organizacija od strane polaznika veca je i u razvijenim
zemljama (SR Njemacka), gdje je drasti¢no smanjen udio drzave i lokalne zajednice u

finansiranju obrazovanja odraslih.

Analizirajuéi zadovoljstvo polaznika kao slijede¢u komponentu poslovanja organizacije
zakljucili smo da primjena modela menadzmenta kvaliteta igra znacajnu ulogu u
postizanju veceg nivoa zadovoljstva samih polaznika. U organizacijama, ¢iji menadzeri

u svojoj upravljackoj praksi ovaj model operativnog menadZmenta smatraju veoma
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vaznim, koristi se mnogo veci broj metoda za mjerenje zadovoljstva polaznika nego
u organizacijama, €iji menadzeri ovaj model menadzmenta ne svrstavaju u kategoriju

veoma vaznih modela.

Komponenta profitabilnosti se u nasem istrazivanju pokazala kao veoma diskutabilna
i po misljenju menadzera tesko mjerljiv pokazatelj uspjesnosti poslovanja ovih
organizacija. Iz jedinstvenih stavova vecine menadzera mozemo zakljuciti da se na
profitabilnost kao komponentu poslovanja gleda kao na ¢injenicu da se organizacija
,»odrzala i odrzava“ u svom okruzenju, $to u skladu s tim 1 uslijed nedostatka dodatnih
finansijskih sredstava ostavlja veoma malo prostora za primjenu modela menadzmenta
promjena kao operativnog modela menadzmenta, koji podrazumijeva upravljanje

aktuelnim procesima za poboljSanje rada organizacije i njene poslovne uspjesnosti.

Dobijeni istrazivacki nalazi i iz njih izvedeni zakljucci djelimi¢na su empirijska podrska
opstoj hipotezi istrazivanja. lako djelimi¢no potvrdena, opsta istrazivacka hipoteza nam
je bila relevantna vodilja u traganju za rezultatima, koji mogu biti nau¢na platforma za
projektovanje preporuka i smjernica za izbor i primjenu adekvatnih konceptualnih 1
operativnih modela menadZzmenta za odredeni organizacijski kontekst. Na toj platformi
su zasnovane brojne preporuke za upravljacku praksu u vidu smjernica za izbor i
primjenu adekvatnih menadzment modela. Posebno treba naglasiti preporuku usmjerenu
na neophodnost primjene adekvatnih konceptualnih modela kao svojevrsnih teorija
koje obezbjeduju ,,mentalne modele* i pomazu da se razumije priroda prakse i procjene
njeni ucinci. Teorije menadzmenta, ili drugim rije¢ima, teorijski/konceptualni modeli
menadzmenta predstavljaju temelj za primjenu odredenih vrsta ili tipova menadzmenta,
ili operativnih modela menadzmenta. Rezultati istrazivanja su ,,promovisali® tri
konceptualna modela (kolegijalni, kulturalni i formalni) i deset operativnih modela
menadzmenta kao posebno znac¢ajnih u upravljackoj praksi organizacija za obrazovanje
odraslih, medu kojima su vodeci strategijski menadzment i menadzment ljudskih

resursa.
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PRILOG 1. — ISTRAZIVACKI ISTRUMENTI



1.1-

Protokol intervjua sa menadZerima organizacija za obrazovanje odraslih

10.

I1.

12.

13.

14.

15.

Koja je misija, kakva je vizija 1 koji su strateski ciljevi VaSe organizacije?
Da li Vasa organizacija posjeduje neki certifikat standarda kvalitete i koji?
Opisite Vasu organizacionu strukturu?!

Opisite strukturu finansiranja Vase organizacije?

Ko 1 na koji na¢in odreduje ciljeve u VaSoj organizaciji?

Ko 1 na koji nac¢in donosi odluke u VaSoj organizaciji?

Kako se planira u Vasoj organizaciji (godisnji plan, programi)?

Kakva je programska orijentacija Vase organizacije?

Kako procjenjujete uspjesnost poslovanja Vase organizacije?

e Broj polaznika na godiSnjem nivou?

e Zadovoljstvo polaznika?

e Profitabilnost?

e Konkurencija?
Na koji nacin radite na imidzu VasSe organizacije??

Kakav je odnos Vase organizacije sa okruzenjem i ko je odgovoran za taj
odnos?

Ko je po vama odgovoran za odnose sa okruzenjem i kako osiguravate da

najvaznije informacije stignu do Zeljene ciljne grupe?
Koliko Vasa organizacija ima zaposlenih??

Kako 1 na koji nacin osiguravate kompetentnost Vasih kadrova? Podsticete li

njihovo stru¢no usavrSavanje?

Na koji nacin postizete da Vasi zaposleni izvrSavaju svoje aktivnosti 1 doprinose

ostvarivanju misije, ciljeva i vizije?

' Odjeljenja, odjeli, vijeca, odbori, timovi...
2 Sistematski, spontano...
3 Stalno zaposleni — honorarno; nastavno — administrativno/tehni¢ko/pomo¢no osoblje
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

Kako procjenjujete odnose izmedu zaposlenih u Vasoj organizaciji i njihovo

zadovoljstvo poslom?*

Koliko dugo ste na Celu ove organizacije odnosno koliko dugo imate

rukovodilackog iskustva?

Koje uslove ste morali ispunjavati da bi ste postali direktor odnosno menadzer

VaSe organizacije?

Koji je bio Vas motiv odnosno razlog da postanete direktor odnosno menadzer

ove organizacije?

Da li ste samo eksponent obrazovne politike i samo izvrSavate delegirane

zadatke ili ste i kreator sa slobodom u samoj organizaciji?

Kako procjenjujete kompetencije koje posjedujete odnosno koje kompetencije
po Vasem misljenju mora da posjeduje neko ko zeli biti uspjesan menadzer

organizacije za obrazovanje odraslih?

1.1 Fragen fiir Manager/Leiterinnen/Leiter in der

Erwachsenenbildungseinrichtungen

6.

7.

Was sind die Mission, Vision und strategischen Ziele Ihrer Organisation?

Besitzt Thre Organisation ein Zertifikat {iber Qualitdtsstandard und wenn ja,

welches Beschreiben Sie Thre Organisationsstruktur??

Beschreiben Sie kurz, wie ihre Finanzstruktur aussieht, bzw. wie Ihre

Organisation finanziert wird?
Wer bestimmt die Ziele in Threr Organisation und auf welche Art und Weise?

Wer trifft die Entscheidungen in Threr Organisation und auf welche Art und
Weise?

Wie wird in Threr Organisation geplant? (Jahresplanung, Programmplanung ...)’

Beschreiben Sie kurz das Programmangebot Threr Organisation?

* Plata, radno vrijeme, podjela zadataka. ..
Abteilungen, Réte, Ausschusse, Teams ...

5

¢ Macht?

7

Wer macht die Planung, wer genehmigt sie ...
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8. Wie schitzen Sie den Arbeitserfolg Threr Organisation ein? Teilnehmerzahl im
letzten Jahr? Zufriedenheit der Teilnehmer? Profitabilitdt? Konkurrenz?

9. Auf welcher Art und Weise arbeiten Sie an der AuBBenwirkung (Image) Ihrer

Organisation?®
10. Wie sehen die Beziehungen zwischen Ihrer Organisation und dem Umfeld aus?

11. Wer ist fiir die Offentlichkeitsarbeit zustindig und wie wird gewihrleistet, dass

die jeweiligen Zielgruppen an wichtigen Informationen kommen?
12. Wie viele Angestellte haben Sie in Threr Organisation?’

13. Wie und auf welche Art und Weise sichern Sie die Fachkompetenz ihrer

Angestellten? Regen Sie die Fortbildungen fiir Thr Personal an?

14. Auf welcher Art und Weise erreichen Sie, dass Thre Angestellte deren Aufgaben

erfiillen und damit dem Erreichen der Mission, Vision und Zielen beitragen?

15. Wie schitzen Sie die Beziehungen zwischen den Angestellten in Threr

Organisation und deren Arbeitszufriedenheit ein?'

16. Wie lange sind Sie der Leiter/die Leiterin dieser Organisation bzw. wie lange

haben Sie schon Fiihrungserfahrung?

17. Welche Voraussetzungen mussten Sie erfiillen, um der Leiter/die Leiterin Ihrer

Organisation zu werden?"!

18. Was war lhr Motiv oder Ihre Griinde, der Leiter/die Leiterin dieser Organisation

zu werden?

19. Sind Sie nur ein Exponent der Bildungspolitik und fithren nur delegierte
Aufgaben durch, oder sind Sie auch ein Kreateur mit gewisser Freiheit in Threr

Organisation?

20. Welche Kompetenzen miissen Sie, [hrer Meinung nach, als Leiter/Menager

besitzen, um EB-Einrichtung erfolgreich fithren zu kénnen?

8 Systematisch, spontan, sporadisch

9 Festangestellte, auf Honorarbasis; Lehrpersonal — administrative/technische Personal

10 Gehalt, Arbeitszeit, Aufgabenverteilung, ...

11 Kurse, Fort- oder WeiterbildungsmaBnahmen in den letzten drei Jahren, wie wird das in Threm Fall
bewertet?
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1.2 - Primjena i procjena vaznosti operativnih modela menadZmenta u

organizacijama za obrazovanje odraslih

Ukoliko ste koristili odnosno

Oznacite - . . Ukoliko ste koristili odnosno
koristite odredeni model, ocijenite .. . ..
Redni znakom X T T koristite odredeni model, ocijenite
. MODEL model koji . R eventualne poteskoce u primjeni tog
broj s upravljanje organizacijom za v
koristite ili . o modela zaokruzivanjem jednog od
. obrazovanje odraslih izborom .
ste koristili . . ponudenih odgovora
jednog od ponudenih odgovora
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
Normativni y . Lo
1. N N Vazan Ima poteskoca u primjeni
menadzment
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
Strategijski . . S
2. % J Vazan Ima poteskoca u primjeni
menadzment
[zuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
Menadzment N “ L
3. .- Vazan Ima poteskoca u primjeni
cilja
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
Menadzment N “ L
4. Vazan Ima poteskoca u primjeni
programa
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
Menadzment N “ L
5. Vazan Ima poteskoca u primjeni
procesa
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
MenadZment y “ L
6. A Vazan Ima poteskoca u primjeni
znanja
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
Menadzment
7. ljudskih Vazan Ima poteskoca u primjeni
resursa
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
Finansijski
8. menadzment Vazan Ima poteskoca u primjeni

Izuzetno vazan

Bez poteskoca
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Malo vazan

Izuzetno tezak za primjenu

9 Marketing Vazan Ima poteskoca u primjeni
’ menadzment
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
10 Menadzment Vazan Ima poteskoca u primjeni
’ prodaje
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
1 Menadzment Vazan Ima poteskoca u primjeni
’ kvaliteta
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
12 Projektni Vazan Ima poteskoca u primjeni
’ menadzment
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
13 Menadzment Vazan Ima poteskoca u primjeni
’ promjena
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
Menadzment . o S
. Vazan Ima poteskoca u primjeni
14. | organizacione
kulture N s
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
15 Konflikt Vazan Ima poteskoca u primjeni
’ menadzment
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
16 Menadzment Vazan Ima poteskoca u primjeni
’ vremena
Izuzetno vazan Bez poteskoca
Malo vazan Izuzetno tezak za primjenu
17 Menadzment Vazan Ima poteskoca u primjeni
’ mreze

Izuzetno vazan

Bez poteskoca
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1.2 - Anwendung und Wichtigkeit der operativen Managementsmodelle in der

Erwachsenenbildungseinrichtungen

Kreuzen
Sie das
Kastchen Sollten Sie bestimmtes Modell Sollten Sie bestimmtes Modell
mit X, benutzen oder benutzt haben, benutzen oder benutzt haben,
wenn Sie bewerten Sie seine Wichtigkeit bewerten Sie eventuelle
No. MODELL dieses fiir die erfolgreiche Fithrung von Schwierigkeiten bei der Umsetzung
Modell Erwachsenenbildungseinrichtung des bestimmten Modells indem sie
benutzen | indem Sie nur eine von diesen drei nur eine von diesen drei Optionen
oder Optionen wéhlen: wihlen:
benutzt
haben
Besonders schwierig bei der
Wenig wichtig Umsetzung
| Normatives Wichtig Es gibt Schwierigkeiten bei der
’ Management Umsetzung
Sehr wichtig
Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Wenig wichtig Umsetzung
) Strategisches Wichtig Es gibt Schwierigkeiten bei der
’ Management Umsetzung
Sehr wichtig
Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Wenig wichtig Umsetzung
3 Ziel- Wichtig Es gibt Schwierigkeiten bei der
’ management Umsetzung
Sehr wichtig
Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Wenig wichtig Umsetzung
Programm- Wichtig Es gibt Schwierigkeiten bei der
4. management
Umsetzung
Sehr wichtig
Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Wenig wichtig Umsetzung
5 Prozess- Wichtig Es gibt Schwierigkeiten bei der
management Umsetzung
Sehr wichtig

Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
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Besonders schwierig bei der

Wenig wichtig Umsetzung
6 Wissens- Wichtig Es gibt Schwierigkeiten bei der
’ management Umsetzung
Sehr wichtig
Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Umsetzung
Wenig wichtig
o Es gibt Schwierigkeiten bei der
7 Personal- Wichtig Umsetzung
management
Sehr wichtig Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Umsetzung
Wenig wichtig
Es gibt Schwierigkeiten bei der
3 Finanz- Wichtig Umsetzung
’ management
Sehr wichtig Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Umsetzung
Wenig wichtig
Es gibt Schwierigkeiten bei der
9 Marketing- Wichtig Umsetzung
’ management
Sehr wichtig Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Umsetzung
Wenig wichtig
Es gibt Schwierigkeiten bei der
Verkaufs- Wichtig Umsetzung
10. management
Sehr wichtig Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Umsetzung
Wenig wichtig
Es gibt Schwierigkeiten bei der
1. Qualitéts- Wichtig Umsetzung
management
Sehr wichtig Ohne Schwierigkeiten bei der

Umsetzung
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Besonders schwierig bei der
Umsetzung

Wenig wichtig
0 Projekt- Wichtig Es gibt Schwierigkeiten bei der
: management Umsetzung
Sehr wichtig L .
Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Wenig wichtig Umsetzung
- Change- Wichtig Es gibt Schwierigkeiten bei der
: management Umsetzung
Sehr wichtig L .
Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Wenig wichtig Umsetzung
Manegement . L .
der Wichtig Es gibt Schwierigkeiten bei der
14. | Organisations- Umsetzung
kultur Sehr wichtig )
Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Wenig wichtig Umsetzung
Konflikt Wichtig Es gibt Schwierigkeiten bei der
15. Umsetzung
management
hr wichti Lo .
Sehr wichtig Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
L Umsetzung
Wenig wichtig
. L Es gibt Schwierigkeiten bei der
16. Selbst- und Zeit- Wichtig Umsetzung
management
Sehr wichtig Ohne Schwierigkeiten bei der
Umsetzung
Besonders schwierig bei der
Umsetzung
Wenig wichtig
Netzwerk- o Es gibt Schwierigkeiten bei der
17. Wichtig Umsetzung
management
Sehr wichtig Ohne Schwierigkeiten bei der

Umsetzung
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1.3 - Upitnik za zaposlene u organizacijama za obrazovanje odraslih

PoStovani ispitanici,

upitnik

koji se nalazi pred Vama dio je empirijskog istrazivanja u okviru izrade

moje doktorske disertacije na Filozofskom fakultetu Univerziteta u Beogradu,

Odjelje

nje za pedagogiju i andragogiju, na temu ,,MenadZment u organizacijama

za obrazovanje odraslih - konceptualni i operativni modeli®“. Molim Vas da

upitnik

popunite anonimno i $to je moguce iskrenije, a svi prikupljeni rezultati ¢e

se Kkoristiti isklju¢ivo u nau¢ne svrhe. Radujem se Vasim iskrenim odgovorima i

unaprijed se zahvaljujem na Vasem izdvojenom vremenu.
1. U VaSoj organizaciji ste zaposleni:
e stalno
e honorarno
2. U Vasoj organizaciji radite kao:
e nastavni kadar
e administrativni/tehnicki kadar
e ikao nastavni i kao administrativni kadar
3. Organizacija u kojoj radite ima izgraden imidZ i radi na njegovom
razvoju?
e DA
e NE
4. Ukoliko je odgovor na pitanje broj 3 glasio DA — u slijedecoj tabeli oznacite
znakom X koliko ko radi na razvoju imidZa VaSe organizacije:
Veoma mnogo Mnogo Osrednje Malo Veoma malo
Direktor
Zaposleni
Polaznici
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5. Uslijedeéoj tabeli su navedena pitanja o aspektima usavr$avanja
zaposlenih:

A. Koliko ¢esto ste ucestvovali u programima usavrSavanja u posljednje tri
godine?

a)
b)
¢)
d)
¢)
f)

1 puta
2 puta
3 puta
4 puta
51 vise puta

ni jednom

B. Oznacite znakom X koliko je Vase usavrSavanje bilo podrzano od strana
navedenih u tabeli:

Veoma mnogo Mnogo Malo Veoma malo Nikako

a)

Uprave

b)

Kolega

©)

Lokalne
zajednice

C. Zaokruzite najviSe dva motiva/razloga Vaseg usavrSavanja:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Veca plata

Napredovanje na radnom mjestu
Ostanak na radnom mjestu

Kvalitetnije obavljanje radnih zadataka

Li¢na satisfakcija

D. Zakonska rjesenja (ukljucujuci i moj Ugovor o radu) mi nalazu obaveznost
struénog usavrsSavanja:

DA
NE
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6. Oznacite znakom X koliko ste saglasni sa stavovima navedenim u slijedecoj

tabeli:

Stav o stru¢nom
usavrsavanju

Potpuno se
slazem

Slazem se

Neodluc¢an/ neodlu¢na
sam

Ne slazem se

U potpunosti se ne
slazem

Temeljno pravilo
profesionalnog rasta i
. |razvoja je stalno ucenje
i usavrsavanje

Kompetencije stecene
u toku inicijalnog
_ lobrazovanja su dovoljne]
za uspjesno obavljanje
radnih zadataka

Vazan zadatak
menadzmenta
svake organizacije
je omogucéavanje
i podsticanje
usavrsavanja zaposlenih

Samo usavrSavanje
moze omoguditi
uspjesnost na poslu

Zaposleni u nasoj
organizaciji su spremni
' na promjene

Zaposleni u nasoj
organizaciji su
spremni participirati
u programima
usavrSavanja koji
podsti¢u promjene

Stalno usavrsavanje je
garancija profesionalne
’ sigurnosti

Usavr$avanje u
organizacijama za
obrazovanje odraslih
nije neophodno kao §to
" | je to slucaj sa skolama
za obrazovanje djece i
mladih
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7. Oznacite znakom X Koliko ste zadovoljni aspektima posla navedenim u
slijedecoj tabeli:

Zadovoljstvo
aspektima posla

Izrazito
zadovoljan

Zadovoljan

Neodluc¢an sam

Nezadovoljan

Izrazito
nezadovoljan

Visinom plate

Sigurnosc¢u na poslu

. |Odnosima sa kolegama

4. | Radnom atmosferom
5.| Odsustvom sukoba
6. | Brigom za zaposlene
Raznovrsno$éu radnih
7. . .
aktivnosti
8.| Izazovno$éu posla
9 Moguénoséu
’ napredovanja
10 Moguénoscu stru¢nog

usavrSavanja
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8. Oznacite znakom X koliko ste saglasni sa stavovima navedenim u slijedecoj

tabeli:

Stav o rukovodenju
organizacijom

Potpuno se
slazem

Slazem se

Neodlucan/
neodlu¢na sam

Ne slazem se

U potpunosti se
ne slazem

Zaposleni u nasoj organizaciji

1 dijele iste vrijednosti
Rukovodilac podstice dobre
2. | meduljudske odnose u nasoj
organizaciji
Aktivnostima rukovodenja
3 se omogucavaju i podsticu

* |inovacije i pozitivne promjene u

nasoj organizaciji

Rukovodenje usmjerava grupnu

4. energiju ka zajedni¢kom cilju
Rukovodenje u nasoj
5. | organizaciji sputava inicijative
zaposlenih
Rukovodenjem se promovise
6. i vrednuje usavrSavanje i
profesionalni razvoj zaposlenih
Rukovodenje podstice i
7. vrednuje saradnju medu
zaposlenima
Rukovodilac svojim licnim
8. | primjerom utige na zaposlene
9 Rukovodilac cijeni i nagraduje

zalaganja zaposlenih

10.

Rukovodilac obezbjeduje dobru
poziciju naSe organizacije na
obrazovnom trzistu

.| nasu organizaciju ka ostvarenju

Rukovodilac usmjerava i vodi

njene misije i vizije

Kwvalitet je sustinska vrijednost u

12. nasoj organizaciji
Nasa programska ponuda je u
13.|skladu sa potrebama obrazovnog

trzista

Konflikti u naSoj organizaciji su

14. inspiracija i Sansa za razvoj
Rad u nasoj organizaciji
15.] se odvija pod vremenskim
pritiskom
Rukovodilac bira i primjenjuje
16.| adekvatne metode i sredstva

upravljanja organizacijom
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1.3 - Umfragebogen fiir Beschéftigte in der Erwachsenenbildungseinrichtung

Sehr geehrte Damen/Herren,

der vor Ihnen liegende Umfragebogen ist ein Teil der empirischen
Untersuchung im Rahmen der Ausarbeitung meiner Doktordissertation an der
Philosophischen Fakultiit der Universitit Belgrad, Lehrstuhl fiir Padagogik und
Erwachsenenbildung. Das Thema meiner Doktorarbeit heiit ,Management in
der Erwachsenenbildungseinrichtungen — konzeptuelle und operative Modelle*.
Ich bitte Sie, den Umfragebogen anonym und moglichst ehrlich auszufiillen.
Alle erhobenen Ergebnisse werden ausschliefllich fiir wissenschaftliche Zwecke
benutzt. Ich freue mich iiber Ihre ehrlichen Antworten und bedanke mich im

Voraus fiir Ihre Zeit.

1. In Ihrer Einrichtung sind Sie beschaftigt:
o festangestellt

e auf Honorarbasis

2. In Ihrer Einrichtung arbeiten Sie als:
o Lehrkraft
e administrative/technische Personal

e Lehrkraft und administrative Personal

3. Die Einrichtung, in der Sie arbeiten, hat ein entwickeltes Image und
arbeitet an dessen Entwicklung?

o JA
e NEIN

4. Falls Sie die dritte Frage mit JA beantwortet haben — kreuzen Sie bitte in
der néichsten Tabelle das entsprechende Késtchen (mit X) an, wer und wie
viel am Image Ihrer Organisation arbeitet:

sehr viel viel mittelmafig wenig sehr wenig

LeiterIn

Angestellte

Teilnehmer
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5. In der nichsten Tabelle finden Sie die Fragen iiber Aspekte der
Personalfortbildung:
A. Wie oft haben Sie an den Weiterbildungsprogrammen in den letzten drei Jahren
teilgenommen?
g) 1 Mal
h) 2 Mal
1) 3 Mal
j) 4 Mal
k) 5 Mal und mehr
1) nicht ein Mal.
B. Kreuzen Sie bitte mit das entsprechende Késtchen (mit X) an, wie unterstiitzt
Ihre Fortbildung von jeweiligen Seiten war:
sehr viel viel wenig sehr wenig nie
a) | Leitung
b) | Kollegen
Lokale
Gemeinschaft,
c) Amter,
zustindiges
Ministerium

C. Wihlen Sie bitte hochstens zwei Motive/Griinde Threr Fortbildung:

g) Hoheres Gehalt

h) Aufstieg bei der Arbeit

1) Den Arbeitsplatz zu behalten

j) Bessere und kompetentere Ausfithrung der Arbeitsaufgaben
k) Personliche Satisfaktion

D

Gesetzliche Rahmen (inbegriffen mein Arbeits- oder Honorarvertrag)
verpflichten mich, an den Fortbildungsmafinahmen teilzunehmen:

o JA
e NEIN
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6. Kreuzen Sie bitte in der nichsten Tabelle das entsprechende Késtchen

(mit X) an, wie Sie mit den angefiihrten Stellungnahmen einverstanden sind:

der professionellen
Entwicklung ist
permanentes Lernen und
die Fortbildung

Stellungnahmen iiber | stimme | stimme zu |stimme weder zu noch |stimme nicht zu | stimme gar nicht zu
Personalfortbildung | vollig zu nicht zu
Die Grundregel

Kompetenzen, die ich
wihrend meiner formalen|
Ausbildung erworben
habe, reichen fiir
erfolgreiche Ausiibung
meiner Arbeitsaufgaben
aus

Wichtige Aufgabe
der Leitung jeder
Organisation ist
Erméglichung und
Ermutigung zur
Fortbildung

Nur permanente
Fortbildung kann ein
Erfolg bei der Arbeit

ermdglichen

Angestellte in unserer
Organisation sind fiir den
' Wandel bereit

Angestellte in unserer
Organisation sind bereit,
an den Fortbildungs-
programmen, die einen
positiven Wandel zum
Ziel haben, teilzunehmen

Permanente Fortbildung
ist eine Garantie
der Sicherheit im
Berufsleben

Fortbildungsmafinahmen
fiir Angestellte in den
Erwachsenenbildungs-
einrichtungen sind nicht
notwendig, wie das in
den formalen Schulen fiir
Kinder und Jugendliche
der Fall ist
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7. Kreuzen Sie bitte in der nichsten Tabelle das entsprechende Kiistchen
(mit X) an, wie sie mit Arbeitsaspekten zufrieden sind:

Zufriedenheit mit sehr zufrieden zufrieden weder zufrieden | unzufrieden |sehr unzufrieden
Arbeitsaspekten noch unzufrieden
1 Hohe des Gehalts
5 Sicherheit, dass man den
' Arbeitsplatz behalt
3 Verhiltnis zu
’ Arbeitskollegen
4. Arbeitsatmosphére
5 Konfliktfreies
’ Arbeitsumfeld
6.| Sorge um Angestellte
7 Mannigfaltigkeit der
’ Arbeitsaktivititen
8. | Arbeitsherausforderung
9 Moglichkeit zum Aufstieg
’ bei der Arbeit
Moglichkeit zur
10. Teilnahme an den

FortbildungsmafBnahmen
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8. Kreuzen Sie bitte in der nichsten Tabelle das entsprechende Kiistchen

(mit X) an, wie Sie mit den angefiihrten Stellungnahmen einverstanden sind:

Stellungnahme iiber
Einrichtungsfiihrung

stimme
vollig zu

stimme zu

stimme weder zu
noch nicht zu

stimme
nicht zu

stimme gar
nicht zu

Angestellte in unserer

- |Einrichtung teilen gleiche Werte

Die Leitung regt gute
zwischenmenschliche
Beziehungen in unserer
Einrichtung an

Die Aktivitdten der Leitung
ermdglichen und regen
Innovationen und positive
Verdnderungen in unserer
Einrichtung an

Die Leitung richtet die
Gruppenenergie zum
gemeinsamen Ziel auf

Die Leitung hemmt die
Initiativen in unserer
Einrichtung

Die Leitung unterstiitzt und
schétzt die Fortbildung und
professionelle Entfaltung des
Arbeitspersonal

Die Leitung schétzt und regt die
Zusammenarbeit zwischen den
Angestellten an

Der Leiter hat mit personlichem
Beispiel einen Einfluss auf die
Angestellten

Der Leiter schitzt und belohnt
das Engagement des Personals

10.

Der Leiter sichert unserer
Einrichtung eine gute
Positionierung auf dem
Bildungsmarkt

11.

—_

Der Leiter fiihrt und richtet
unsere Einrichtung auf die
Erfiillung von deren Mission
und Vision

Die Qualitét ist ein wesentlicher
Wert in unserer Einrichtung

13.

Unser Programmangebot
entspricht dem Bedarf des
Bildungsmarktes

14.

Die Konflikte in unserer
Einrichtung sind Inspiration und
Chance fiir Entwicklung

15.

Die Arbeit in unserer
Einrichtung wird unter
Zeitdruck gemacht

16.

Der Leiter wihlt und setzt die
addquaten Methoden und Mittel
bei der Fithrung in unserer
Einrichtung
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PRILOG 2. — TRANSKRIPT INTERVJUA - PRIMJER



Intervju 3

(Direktor prof. dr. Klaus Meisel, VHS Minhen, 18. februar 201S5. — 11:45 sati)

E.A. — Postovani dr. Meisel, najljepSe Vam se zahvaljujem na VaSem izdvojenom
vremenu i moram Vam reci da sam bio veoma ponosan kada mi je gospodin Ellwanger

saopstio da ¢u imati intervju s Vama.
K.M. — Rado, gospodine Avdagic.

E.A. - VaSe ime mi je vi§e nego poznato i zaista mi je, jo§ jednom, veliko zadovoljstvo
razgovarati s Vama. Hvala Vam na spremnosti da na ovaj nacin date svoj doprinos
ovom istraZivanju, kao i na tome Sto ste dali svoju saglasnost da ovaj intervju snimam.
Sve dobivene informacije ée biti koristene iskljucivo u naucne svrhe. Instrument za
ovaj intervju je vec testiran kroz pilot intervju u januaru ove godine, nakon cega smo
finalizirali pitanja koja su nam vodilja za dana$nji intervju. Vrijeme predvideno za
intervju je otprilike 45 minuta, a pitanja su svrstana u Cetiri cjeline: pitanja vezana
za organizaciju, imid? organizacije, zaposlene u organizaciji i pitanja vezana direktno
za menadZera organizacije. Prvo pitanje glasi: Koja je misija, kakva je vizija i koji su

strateSki ciljevi VaSe organizacije?

K.M. — Dakle, Visoka narodna $kola Minhen je javna ustanova koja 100% pripada gradu
Minhenu, odnosno druStvo od opSteg druStvenog znacaja. Nasa misija je prije svega
otvorenost za sve strukture stanovniStva, za sve spolove, za sve nacije, za sve nivoe
obrazovanja, za sve miljee. Druga stvar kojoj tezimo je da motiviramo 1 one ciljne grupe
koje same od sebe ne ucestvuju u programima obrazovanja odraslih. Znaci, na$ osnovni
cilj je javno 1 dostupno obrazovanje odraslih otvoreno za sve. Otvorenost u didaktickom
smislu podrazumijeva i otvorenost 1 primjenu razli¢itih metoda 1 formi uc¢enja. Otvorenost
pored toga podrazumijeva 1 motivaciju ljudi, otvorenost podrazumijeva da nudimo i teme

koje za nas nisu uvijek rentabilne, dakle teme koje su relevantne i potrebne javnosti.

E.A. - Hvala puno. Drugo pitanje je vezano za kvalitet i glasi: Da li VaSa organizacija
posjeduje neki sertifikat standarda kvaliteta i koji?

K.M. — Da, nasa Visoka narodna Skola od 2006. godine je sertificirana po EFQM sistemu
kvalitete. Od tada do danas dva puta smo prosli eksterno sertificiranje i po tom sistemu
spadamo u kategoriju ,,Recognized for 4 Stars. Trenutno smo u fazi ponovnog testiranja.
Upravo smo zavrsili vlastite samoprocjene, nakon ¢ega do kraja godine slijedi eksterna

procjena kvalitete naSe ustanove.
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E.A. — Slijedece pitanje bi bilo vezano za organizacionu strukturu. MoZete li mi opisati

organizacionu strukturu Vase Visoke narodne Skole?

K.M. — Nasa struktura je veoma kompleksna. Dakle, rije¢ je o veoma kompleksnoj
ustanovi. Ono §to moram napomenuti na pocetku je da se Vi nalazite u Visokoj narodnoj
Skoli jedne metropole koja na godiSnjem nivou ima 250.000 upisa. U toku jedne godine
ponudimo 16.000 razli¢itih kurseva, predavanja i drugih obrazovnih oblika. Sto se tice
programskog planiranja ono se donosi centralno za cijeli grad, a programi se provode u
4 gradska podrucja, odnosno 16 dijelova grada. Pored Visoke narodne skole, upravljamo
1 Obrazovnim centrom za ekologiju, te vlastitim trening centrom koji se nalazi van
Minhena. U tom Trening centru moguce je realizovati seminare koji traju i duze od jednog
dana, jer sam Trening centar nudi 1 moguénosti smjestaja i hrane. Visoka narodna skola
Minhen upravlja i Visokom narodnom skolom Gruenwald. To je jedan mali grad juznije
od Minhena koji nema vlastitu Visoku narodnu $kolu, nego je nas ovlastio da nudimo
obrazovanje odraslih u toj sredini, a sve nase aktivnosti u tom gradu realizuju se pod

imenom Visoka narodna Skola Gruenwald.

E.A. — Hvala. Slijedece pitanje se odnosi na finansije. MoZete li mi kratko opisati

strukturu finansiranja Vase organizacije?

K.M. — Rado. Visoku narodnu Skolu u Minhenu najvisSe, i to relativno dobro, finansira
glavni grad Bavarske tj. Minhen. 40% nasih sredstava dobijamo upravo od grada Minhena.
Trenutno ovdje imam statisti¢ke podatke iz 2013. godine kada nas je grad Minhen podrzao
sa 12.480.000,00 Eura. Drugi, ve¢i dio prikupimo od samih polaznika tj. od njihovih
upisnina, a visina tog dijela je u 2013. godini iznosila 14.800.000,00 Eura. Pored ovih
izvora finansiranja budzet popunjavamo i sredstvima dobijenim kroz razne projekte, te
kroz dodatne usluge za opstine. Iznos tih sredstava je 2013. godine bio oko 5.000.000,00
Eura, a sredstva koja dobijamo od Savezne pokrajine Bavarske iznose samo 1.000.000,00
Eura. Da rezimiram, preko 40% sredstava otpada na upisnine, 15% otpada na projektna

sredstva i pokrajinska izdvajanja, a ostatak od 40 do 45% izdvaja grad Minhen.

E.A. — Hvala puno. Slijedece pitanje glasi: Ko i na koji nacin odreduje ciljeve u Vasoj

organizaciji?

K.M. — Na prvom mjestu, naSa ustanova ima svoj Statut, jer smo mi registrovani kao
Drustvo sa ograni¢enom odgovornoscu. Jednom godiSnje donosimo ciljeve zajedno sa
osnivacem tj. gradom Minhenom. Ciljevi se pripremaju i definiraju interno, od strane
uprave 1 Sefova pojedinih odjela, zatim se o njima diskutuje u okviru nase interne
konferencije, a nakon Cega se usvajaju sa svim kolegama 1 upucuju gradskim strukturama
na odobravanje i kona¢no usvajanje. Nakon toga, Visoka narodna Skola radi u skladu sa

usvojenim i odobrenim ciljevima.
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E.A. — Hvala. Slijedece pitanje je: Ko i kako donosi odluke u VaSoj organizaciji?

K.M. — Visoka narodna §kola ima svoju upravu sa dva ravnopravna menadzera, odnosno
direktora. Kada su strateski pravci u pitanju, njima se bave oba direktora i mislim da
drugacije ne bi moglo ni funkcionisati. Moja kolegica tj. druga direktorica obnasa
funkciju programskog direktora, koja se prije svega bavi sadrzajima 1 programima koje
nudi nasa ustanova. Moja malenkost, odnosno moja direktorska pozicija odnosi se na
organizaciju, finansije i ljudske resurse. Pored toga, Visoka narodna skola ima i Nadzorni
odbor koji kontrolisSe upravu, ali sve odluke donosi sama uprava. Pored ovih struktura,
Visoka narodna Skola ima i Savjetodavni odbor koji nema kontrolnu nego savjetodavnu

ulogu.

E.A. —Slijedece pitanje se odnosi na planiranje. Tacnije, zanima me na koji nacin se vrsi
planiranje u Visokoj narodnoj Skoli? Prije svega mislim na godiSnji plan, programski

plan itd.

K.M. - Rekao bih da, na prvom mjestu, planiramo na veoma klasican nacin. To znaci da
veoma temeljno promatramo potrebe trzista, analiziramo statisticke podatke, analiziramo
prethodne evaluacije, razgovaramo sa polaznicima, analiziramo potrebe drugih
organizacija, analiziramo ponude drugih Visokih narodnih $kola u drugim gradovima itd.
Nakon svega toga razvijamo nasu programsku ponudu, od koje tokom godine samo 12%
programa ne bude realizovano, §to je, a taj podatak mi je poznat, najbolji postotak na nivou
Savezne Republike Njemacke. Dakle, mozemo zakljuciti da se u ekonomskom smislu
nalazimo veoma blizu polaznika, a u pedagoskom smislu veoma blizu njihovih potreba.
Planiranje se vrsi centralno u pojedinim odjelima za odredena podrucja. Posto se radi o
jednoj velikoj Visokoj narodnoj skoli, koja ima puno odjela, samim time imamo i veoma
veliki broj kolega stru¢njaka koji su zaduZeni za pojedine oblasti. Evo na primjer, mislim
da ima veoma mali broj Visokih narodnih $kola u Njemackoj koje imaju vlastito podrucje
filozofije. Ili, recimo, imamo veliki broj stru¢njaka za razlicite strane jezike. Na primjer,
jedna kolegica je zaduzena za romanske jezike, dvoje kolega su zaduzeni za engleski
jezik, druge kolege zaduzene su za druge jezike. U tim timovima se radi na programima
1 njihovom planiranju, a koji su usaglaSeni i sa kolegama koji rade u nasim isturenim
odjeljenjima Sirom grada tj. uzete su u obzir i njihove potrebe, kako bi se na kraju doslo do
finalnog programa. Programska ponuda je zatim dostupna u vidu programskog kataloga,
koji se izdaje dva puta godisnje i upravo ¢u Vam pokloniti najnoviji katalog tj. 1.600
grama obrazovanja odraslih (smijeh). Pored ta dva kataloga, trenutno imamo i jedan, tre¢i
katalog (ustao i trazi), tzv. Ljetni katalog. Medutim, u nasSoj skoli se permanentno i stalno
planira, §to znaci da ukoliko postoji lista ¢ekanja za pojedine programe ljudi ne moraju

¢ekati novi kurs definisan i ponuden u katalogu kako bi ga upisali za par mjeseci ili pola
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godine. Nastojimo reagovati odmah i ponuditi novi kurs, ukoliko nam prostor i predavaci
stoje na raspolaganju. Generalno, mozemo re¢i da s jedne strane planiramo sistematski
svakih pola godine, a s druge strane Zelimo da budemo ustanova koja radi 365 dana u
godini, sedam dana u sedmici i tokom cijelog dana i to svaki dan. PoSto su nasi polaznici
odrasli, iz mnogih anketa smo dobili povratne informacije da mnogi od njih Zele pohadati
nase programe i tokom ljeta, odnosno tokom godi$njih odmora. Zbog toga nastojimo biti

otvoreni tokom cijele godine, tokom cijele sedmice i tokom cijelog dana.

E.A. - Iako ste par programa veé spomenuli, moje slijedece pitanje odnosi se upravo

na programe koje nudite. Dakle, kakva je programska orijentacija VaSe organizacije?

K.M. — Sto se ti¢e programa, oni su svrstani u $est kategorija, §to je nekako odlika svih
Visokih narodnih $kola u SR Njemackoj. Prva bi bila ¢ovjek, drustvo, politika, zatim
klasi¢no opSte obrazovanje odraslih, jezici, gdje moram napomenuti da na nasoj Visokoj
narodnoj Skoli imamo preko 50 jezika. Malo gdje moZete uciti mongolski, havajski,
swahili, kineski, laoski, tajlandski itd. Kao S§to vidite, nudimo veliku paletu kada su
strani jezici u pitanju. Dalje, dio programa se odnosi na podrucje zdravlja, koje je kod
nas kombinovano sa temama ishrane 1 kuhanja i koje u zadnje vrijeme imaju sve vecu
1 vecu potraznju. Takoder, imamo podru¢je Umjetnost, kultura i kreativnost, te zatim
veliki program zvan Druga Sansa, u okviru kojeg ljudi, pogotovo mladi, koji nisu zavrsili
formalni oblik obrazovanja mogu to naknadno uc¢initi. U okviru ovog programa polaznici
mogu zavrsiti srednju Skolu, realku ili naknadno ste¢i osnovno obrazovanje. Mislim da
sam ukratko pomenuo najveca podrucja u kojima radimo. Izvinite, zaboravio sam podrucje

stru¢nog obrazovanja. Ono se kod nas realizuje kroz program Zanimanje 1 karijera.

E.A.- Hvala. Posljednje pitanje iz grupe pitanja vezanih za organizaciju odnosi se
na procjenu uspjesnosti poslovanja VasSe organizacije? Tu prije svega mislim na broj

polaznika na godiSnjem nivou, zadovoljstvo polaznika, profitabilnost i konkurenciju?

K.M. — Ve¢ godinama nasa Visoka narodna Skola ima sve vec¢i i ve¢i broj upisa. To,
medutim, nije rezultat samo nasSeg kvalitetnog rada, nego i ¢injenice da mi radimo u
jednoj metropoli u kojoj zivi veliki broj odrasle populacije. Pored toga, grad Minhen
svake godine sve vise raste. GodiSnje se broj stanovnika Minhena poveca za 15.000 do
20.000 stanovnika. Sve to utice na na$ rad 1 moram rec¢i da su u zadnje vrijeme nasi
ljudski, prostorni i drugi kapaciteti iskoriSteni do maksimuma. Mislim da je to prije
svega pozitivan problem, jer puno veci problem bi bio da polaznika uopsSte nema. Na
Vase pitanje o uspjesnosti dijelom sam dao odgovor i mogu potvrditi da Visoka narodna
Skola u Minhenu posluje veoma uspjesno, jer svake godine uspijemo obezbijediti

planirani postotak od samih upisnina. Zbog gore navedenog, trenutno smo u fazi Sirenja
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nasih prostornih kapaciteta i mislim da i ta ¢injenica govori u prilog uspjesnosti naseg
rada. Upravo se u samom centru grada zavrSava naSa nova zgrada sa novim moderno
opremljenim ucionicama. To je nova zgrada sa 10.000 kvadratnih metara. Pored toga,
u proteklom periodu smo uspjesno renovirali i potpuno moderno opremili na§ Trening
centar o kojem sam maloprije govorio. Mislim da su sve ovo pokazatelji koji govore da
je rije¢ o jednoj dobroj i zdravoj obrazovnoj ustanovi. Kada je rijec¢ o broju polaznika, to
sam Vam zaboravio re¢i. U 2013. godini smo imali 245.000 upisanih polaznika. Budimo
oprezni kod ovih brojeva, jer u ovaj broj spadaju i polaznici koji u toku godine upiSu dva
ili tri razli¢ita kursa. Ukoliko Zelite tacan broj ljudi umanjite ovaj broj za otprilike 25%.
Zadrzavam pravo rec¢i da je to samo moja slobodna procjena. Kada je zadovoljstvo nasSih
polaznika u pitanju, permanentno ispitujemo njihovo zadovoljstvo i to na razli¢ite nacine.
Najcesce se to radi putem evaluacionih upitnika ili direktnim razgovorom sa polaznicima.
Mogu re¢i da sam veoma zadovoljan povratnim informacijama koje dobijem. Ako bi to
zadovoljstvo pretvorili u skolske ocjene, onda bi Visoka narodna $kola Minhen dobila
ocjenu izmedu 1 12, s tim da je u naSem sistemu jedinica najbolja ocjena. Ipak, zelim biti

do kraja iskren i empirijski korektan; to su ocjene od onih od kojih smo dobili odgovor.

E.A. — Hvala. Ovim smo zavrsili sa pitanjima vezanim za samu organizaciju. Prvo
pitanje iz grupe pitanja vezanih za imid? organizacije glasi: Na koji nacin radite na

imidZu VaSe organizacije?

K.M. — Dakle, na prvom mjestu, imidzu nase organizacije doprinosi nasa programska
ponuda. Jednostavno, ako neka organizacija kao ova naSa ima 250.000 upisa u toku godine
moze se zakljuciti da ono $to radimo ima ucinka 1 odjeka u samom drustvu. Pored toga,
jednom godiSnje radimo intenzivno na tzv. imidZ kampanji u toku koje ne lobiramo direktno
za na§ program, nego za obrazovanje odraslih uopste. To radimo plakatiranjem u cijelom
gradu, bez obzira da li je to na za to predvidenim mjestima, tramvajima, metroima i dr.
Time, ako smijem tako reci, pozitivno provociramo javnost. Gdje god da ¢ovjek pogleda
pita se: ,,Aha, $ta bi ovo trebalo da znaci?*“. Na tim plakatima obi¢no koristimo poruke
koje svakog pojedinca mogu zaintrigirati. U Njemackoj postoji jedna izreka: ,,Najgluplji
seljaci uzgajaju najveci krompir* koju smo mi preoblikovali u slogan: ,,Najgluplji seljaci
ne proizvode nikakav krompir®. Ovakav slogan privuce paznju, iziritira Covjeka i onda
pored toga na plakatu u dnu vidite samo logo Visoke narodne Skole Minhen. U toku
protekle ekonomske krize bavili smo se puno ekonomskim temama, 1 u toku kampanje
smo imali slogan: ,,Obrazovanje po demokratskoj cijeni* ili ,,Kursem zagarantovano do
dobitka®. Znaci, sa ovim jezi¢kim iritacijama nastupamo prema cjelokupnoj javnosti, ne
samo u Minhenu, nego u zadnje vrijeme, kroz Pokrajinski Savez Visokih narodnih skola,

1 na podrucju cijele pokrajine Bavarske. Pored toga, naravno, neizostavni dio izgradnje
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imidza Cine 1 drustvene mreze (Facebook, Twitter), a prije 14 dana smo potpuno azurirali
1 osvjezili naSu web stranicu. Web stranicu smo potpuno izmijenili, jer smo na staroj
uocili mnogo nedostataka, na kojoj ste, na primjer, trebali potrositi 20 minuta vremena
da pronadete odgovarajuci kurs. Novom stranicom smo zeljeli da posjetioci brze dodu
do informacija, lakSe pronadu odgovarajuéi program i ono $to nam je bilo veoma bitno
da stranica bude prilagodena savremenim tehnologijama i bude dostupna i na smart
telefonima, tabletima, $to sa starom stranicom nije bio slucaj. Pored svega ovoga, moram
re¢i da imamo veoma uspjesnu saradnju sa medijima i javnos$cu, za koje su zaduzene dvije
osobe u naSoj organizaciji. Na godiSnjem nivou imamo hiljade objavljenih novinskih
¢lanaka, bilo da je rije¢ o kratkim najavama odredenih aktivnosti ili ve¢im novinskim
¢lancima u lokalnim novinama. Jo§ jedan primjer rada na imidZzu, koji smo realizovali prije
nekoliko dana, vezan je za aktivnosti koje smo provodili u tramvaju nazvavsi ih ,,Jezicki
tramvaj“. Svaki pojedinac je mogao u¢i u taj tramvaj, voziti se kroz grad i upoznati se sa
stranim jezicima (engleski, Spanski, talijanski, turski) na na¢in da su predavaci govorili o
gradu na tim jezicima. Naravno da u tramvaj ne mogu u¢i hiljade ljudi, nego njih 20, 30,
maksimalno 50, ali vjerujte mi da ovakve originalne ideje imaju veliki u¢inak i odjek u

javnosti.

E.A. — Veoma impresivno. Slijedece pitanje se odnosi na neposredno okruZenje. Kakav

je odnos VaSe organizacije sa okruZenjem?

K.M. —Jako dobro pitanje kojim smo se i mi bavili u procesu menadzmenta kvalitete 1 pitali
smo se sa kime mi to uopsSte saradujemo. NaSa Visoka narodna Skola trenutno saraduje
sa 400 razlicitih organizacija. To ne bih nikako drugacije nazvao, nego jednom mrezom
u kojoj se nalazimo, ¢ijim jednim dijelom upravljamo 1 mi sami. U nekim slu¢ajevima
smo samo u ulozi partnera u toj mrezi, a ponekad i samo marginalni partner. Kada je
saradnja izmedu tih partnera u pitanju, ona moze i¢i od ¢injenice da smo nekome stavili na
raspolaganje nas§ prostor, ustupili neki tehnicki uredaj, do nivoa strateskih partnera izmedu
kojih stratesko partnerstvo u vecini slucajeva reguliSemo partnerskim ugovorima. Jedan
primjer takvog strateskog partnerstva je unasem slucaju Biblioteka grada Minhena, razli€iti
muzeji 1 sl. Na primjer, kad je rije¢ o saradnji s bibliotekom, mi pokuSamo zainteresovati
ljude za strane jezike tako Sto pored police sa knjigama na odredenom jeziku odrzimo
kratku prezentaciju, kako bismo privukli ljude koji dolaze u biblioteku da upisu kurs tog
jezika na nasoj Visokoj narodnoj $koli. I sam sam bio iznenaden tim pristupom, misle¢i
da isti ljudi idu 1 u biblioteku i dolaze kod nas, ali sam shvatio da u biblioteci knjige na
stranom jeziku pozajmljuju ljudi koji uce sami, a ne u odredenom socijalnom okruzenju,
1 koje treba privu¢i da dodu uciti u Visokoj narodnoj skoli. Jednu takvu strateSku saradnju

imamo 1 sa jednom svjetski poznatom filharmonijom, Minhenskom filharmonijom. Cilj
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nam je ovoj umjetnosti privuci i one strukture stanovniStva koje mozda nikad nisu ili
ne bi otiSle na koncert ozbiljne muzike. Naime, sa jednom manjom grupom muzicara,
¢lanova Minhenske filharmonije, prisutni smo u odredenim dijelovima grada u kojima
imamo prostorije Visoke narodne Skole, a u kojima zive ljudi iz drugacijih slojeva drustva
i sa drugacijim ‘backgroundom’ od onih koji inace dolaze na koncerte filharmonije. Tim
ljudima, medu kojima su i migranti, odnosno pripadnici drugih kultura, drzimo koncerte
i tako ih privlac¢imo da sluSaju ovu vrstu muzike, upoznaju se sa ovom umjetnoséu,
kulturom, ali ih privlac¢imo i u prostore Visoke narodne $kole i motivisSemo da eventualno
kasnije postanu korisnici naSih usluga, odnosno polaznici nekih nasih programa. Takav je
pristup izuzetno dobro prihvacen. Jedan od ¢lanova Filharmonije, violinist koji je svirao
na jednom takvom koncertu, rekao mi je kako nikada u Zivotu nije dobio tako iskren
aplauz kao od te publike. Stratesku saradnju imamo i sa univerzitetima kao na primjer sa
Maximilian Univerzitetom, ViSom $kolom za primijenjene nauke za ¢ije studente, a rijec¢
je o hiljadama studenata, organizujemo kurseve stranih jezika, koji su onda priznati kao
dio njihovih ispitnih obaveza. Saradnjom sa univerzitetima zelimo posti¢i 1 unaprijediti
prohodnost u obrazovanju i obezbijediti pravedniji pristup obrazovanju, u ¢emu, po mom
misljenju imamo mnogo uspjeha. Zatim, na kraju, da ne nabrajam, postoji veliki broj
tih vidova saradnje kao na primjer sa Inicijativom umjetnika, raznim organizacijama iz
pojedinih dijelova Minhena, sa privredom, sa preduze¢ima za koja, prije svega mala i
srednja preduzeca, Cesto vr§imo razne obuke. Kao $to vidite, rijec je stvarno o jednom

velikom spektru partnerskih kooperacija.

E.A. — Hvala. Iako ste jednim dijelom odgovorili na moje naredno pitanje, ipak ¢u ga
postaviti. Moje posljednje pitanje vezano za imidz glasi: Ko je odgovoran za odnose sa

okruZenjem i kako osiguravate da vaZne informacije stignu do odredenih ciljnih grupa?

K.M. — Rado ¢u odgovoriti na to pitanje 1 iznijeti moj stav o tome ko je zaduzen za
odnose s javnos¢u 1 okruzenjem. Svaki na$§ uposlenik, pocev od mene, je zaduzen za
te odnose. Uzmimo, recimo, primjer kada ste na putu do moje kancelarije morate proci
pored info pulta. Covjeku koji stoji iza tog info pulta mora biti jasno da upravno on
u tom momentu predstavlja nasu kucu. On mora imati jasne i1 dobre informacije, mora
biti ljubazan, mora dati jasne upute svim zainteresovanim, kako na najlaksi nacin da se
ukljuce u naSe programe. On mora biti svjestan vaznosti prvog utiska i u€initi da se svi
koji dodu osjecaju prijatno i dobrodoslo 1 u€initi da njihov problem, pitanje s kojim su
dosli, bude rijeSeno na najbolji 1 najbrzi na¢in. Znaci, jo§ jednom ¢u naglasiti: svako od

nas je zaduZen za te odnose.
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E.A.- Dr. Meisel, mislim da je to jedna veoma jaka i korisna poruka da svako onaj ko
radi u organizacijama za obrazovanje odraslih mora biti odgovoran i za odnose sa

okruZenjem.

K.M. — Naravno, bilo koji zaposlenik bilo gdje da se pojavi, on ne nastupa kao privatna
osoba ili samo kao ekspert. Cak ni ja nisam uvijek dr. Meisel, nego uz mene odmah vezu
Visoku narodnu $kolu Minhen. Da svi uposleni nisu toga svjesni na$ imidZ ne bi bio tako

pozitivan, jer te dvije osobe koje direktno rade na tome viSe imaju koordinacijsku ulogu.

E.A. — SlaZem se s Vama u potpunosti. Sada prelazimo na pitanja koja se odnose na
same zaposlenike. Prvo pitanje je koliko zaposlenih ima VaSa organizacija? Naravno

pri tome mislim i na stalno zaposlene ali i na honorarno angazovane saradnike.

K.M. — Sto se ti¢e stalno zaposlenih, dat ¢u Vam statisticke podatke iz 2013. godine.
Kada bismo sabrali radne sate naSih 380 zaposlenika, to bi bilo ekvivalentno radnom
vremenu 250 stalno zaposlenih osoba, jer jedan broj zaposlenih radi na Sest sati sedmicno,
neki na pola radnog vremena i sl. Ukoliko bi taj broj podijelili na pedagoski, odnosno
administrativni kadar, 99 pozicija je pedagoskog osoblja, a 151 osoba je zaposlena u
administraciji. Sto se ti¢e naseg honorarno angazovanog kadra, u 2013. godini smo imali

3.000 eksternih predavaca.

E.A. — Slijedece pitanje bi se odnosilo na njihove kompetencije i glasi: Kako i na koji
nacin osiguravate kompetentnost kadrova koji rade u Visokoj narodnoj skoli? Podsticete

li i podrZavate li njihovo strucno usavrsavanje?

K.M. - Tako radimo u organizaciji za obrazovanje odraslih permanentno usavrSavanje
naSih zaposlenika se ne podrazumijeva samo po sebi. Neki od zaposlenih samostalno
1 permanentno rade na svom razvoju, dok neke kolegice i kolege morate na neki nacin
motivisati da razvijaju i1 usavrSavaju svoje kompetencije. Nasa Visoka narodna Skola
ima razvijen koncept razvoja ljudskih resursa. On pocinje ve¢ od samog zaposlenja,
odnosno nama jasno ukazuje na kompetencije koje trazimo na trziStu radne snage, zatim
obuhvata uslove rada i jasno ukazuje na potrebe permanentnog usavrsavanja, izvrSavanja
razli¢itih radnih zadataka, kako posao ne bi postao jednolian i monoton. Sto se tice
samog usavrSavanja, ukoliko je ono u interesu Visoke narodne Skole, u smislu da ¢e
se odredeni posao obavljati bolje 1 kvalitetnije, svaki pojedinac koji izrazi takvu Zelju
bude podrzan 100% kako vremenski, tako 1 finansijski. Ukoliko je usavrSavanje takvo
da se pretpostavlja da moze djelimi¢no poboljsati rad Visoke narodne Skole, sa tim se
zaposlenicima razgovara i omoguci im se ili slobodno vrijeme za usavrSavanje ili dobiju
finansijsku podrSku. Ukoliko oni idu na neko usavrSavanje isklju¢ivo iz li¢nih interesa

koji ne uti¢u na rad Visoke narodne Skole, njima se omogucava da usavrSavanje pohadaju,
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ali tako da njihovo odsustvo ne uti¢e na rad Visoke narodne Skole tj. da naknadno odrade
sate provedene na usavrSavanju. Pored ovoga, svaki nas zaposlenik u toku jedne godine
dobije vaucer od 270,00 Eura za ¢iju vrijednost moze upisati bilo koji program u Visokoj
narodnoj Skoli. Zaposlenici imaju potpunu slobodu da za taj novac biraju bilo koji
program, a nama je u potpunosti svejedno da li ¢e pohadati kurs crtanja, IT, jezik ili neki
drugi program. Tu Visoka narodna skola ima dvostruki interes: s jedne strane zelimo
zaposlenicima odrzati sposobnost ucenja, a sa druge strane svakog zaposlenika staviti u
ulogu polaznika. Tako svako od nas u ulozi polaznika moze, recimo, imati osjecaj kakav
je prostor u kojem polaznik uci, da li je Cisto¢a prostora na zadovoljavajuéem nivou,
da li je predavac ljubazan, §to sve nekako spada u razvoj kvaliteta. Pored toga, svaki
zaposlenik ima najmanje jednom godis$nje pravo na li¢ni razgovor sa upravom, gdje se
na prvom mjestu tematizuje upravo licni razvoj pojedinca. Takoder, ukoliko na primjer
procijenimo da ¢e u nekom narednom periodu, recimo za dvije godine, Visokoj narodnoj
Skoli biti potreban odredeni profil zaposlenika, a u tom trenutku zaposleni nemaju tu
vrstu kvalifikacije, oni mogu u naredne dvije godine proc¢i proces usavrSavanja kako bi

napredovali do te pozicije.

E.A. — Ostanimo jo$ malo kod zaposlenih sa pitanjem: Na koji nacin postiZete da Vasi
zaposleni izvr§avaju svoje aktivnosti i doprinose ostvarivanju misije, ciljeva i vizije o

kojima smo govorili na pocetku?

K.M. — U VaSem pitanju se ve¢ na neki nacin krije pozitivan odgovor, $to ne mogu u
potpunosti prihvatiti, jer nisam siguran da mi to uvijek uspijeva. Naravno da kada imate
380 stalno zaposlenih 1 3.000 vanjskih saradnika, moZze se dogoditi da pojedinci iz razli¢itih
razloga, kao na primjer privatni problemi, zdravstveni problemi i drugo, nisu uvijek na
visini zadatka. Ono ¢emu ja tezim i na ¢emu cijela uprava radi je to da praktikujemo tzv.
transparentni stil rukovodenja, koji uvazava kompetencije svih kolegica 1 kolega, u kojem
1 uprava ponekad trazi savjete od zaposlenih, ali koji isto tako podrazumijeva da odluke
donose menadzeri, odnosno direktori koji, na kraju krajeva, i snose svu odgovornost.
Ako Zelite mozete moj stil formulisati na taj na¢in da jako uvazavam svakog zaposlenog
1 njegove kompetencije, ali isto tako jasno dajem do znanja ko je za Sta zaduZen.
Desetinama godina je ova Visoka narodna S§kola imala problema sa radnim strukturama, sa
podjelom zadataka, funkcionisala je kao jedna porodica, odnosno jedan drustveni pokret.
Mnoge stvari su funkcionisale izvrsno, ali je bilo 1 odredenih problema kada smo recimo
propustili dobre ideje, dobre prijedloge, dobre prilike, jer se za njih niko nije brinuo. U
meduvremenu, mislim da to zavisi 1 od trenutne veliine nase organizacije. Dosli smo do
toga da imamo jasne strukture, jasne podjele poslova i razli¢ite nize nivoe upravljanja.

Sve rukovodece pozicije na nasoj Visokoj narodnoj skoli su vremenski ograni¢ene na pet
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godina. Nakon pet godina svako od rukovodilaca moze re¢i da ne zeli vise da obavlja
tu funkciju, jer se recimo ne Zeli viSe baviti personalnim problemima, nego mozda vise

prakti¢nim radom i sadrZzajem. Takva praksa se pokazala veoma pozitivnhom.

E.A. — Hvala, veoma prakti¢an primjer. Posljednje pitanje vezano za zaposlene glasi:
Kako procjenjujete odnose izmedu zaposlenih u organizaciji i njihovo zadovoljstvo
poslom? Pri tome, prije svega, mislim na podjelu zadataka, zadovoljstvo poslom,

visinom plate i sl.

K.M. — Sto se ti¢e plata, jednom smo radili interno istraZivanje i zaposleni su, izmedu
ostalog, mogli odgovoriti 1 na pitanje, da li su zadovoljni visinom svojih primanja
(smijeh). Ukoliko su htjeli kliknuti na ,,ne* kursor im je uvijek bjezao na ,,da*“. Nakon
Sto su iznervirani ovaj postupak ponovili viSe puta na kraju su ipak kliknuli na ,,da“. Na
monitoru im se pojavila poruka da im se uprava zahvaljuje na iskazanom zadovoljstvu
(smijeh). Salu na stranu, mislim da Visoka narodna $kola plac¢a svoje zaposlene iznad
prosjeka. Kod zaposlenih koji rade krace radno vrijeme 1 imaju manja primanja placamo
dodatni bonus jer je Minhen jedan veoma skup grad. Do sada smo samo jednom uradili
anonimno anketiranje u kojem smo saznali da smo u poredenju sa drugim javnim
ustanovama iznad prosjeka kada su mjese¢na primanja u pitanju, i idu¢e godine ponovo
planiramo uraditi jedno ovakvo anketiranje. Naravno da kod toliko zaposlenih uvijek ima
kolegica ili kolega koji nisu sa svime zadovoljni, ali moj posao nije da svima izlazim u
susret 1 sve u¢inim zadovoljnim. To jednostavno nije ni moguce. Ja radim na tome da svi
budu zadovoljni poslom koji obavljaju, ali u pojedinim slu¢ajevima to niste u moguénosti
da ostvarite 1 dodete u situaciju da ne moZete odgovoriti na o€ekivanja pojedinaca i da ta
ocekivanjane odgovaraju onome §to mi mozemo da ponudimo. Ipak, isticem da su to kod
nas pojedinacni sluc¢ajevi. Sveukupno gledajuc¢i, mogu re¢i da sam zadovoljan 1 ponovo
naglaSavam da je ta identifikacija svakog zaposlenog sa organizacijom veoma bitna kako

bi ostvarili ovakav uspjeh, odnosno li¢no zadovoljstvo samim radnim okruzenjem.

E.A. — Ovo nas dovodi do posljednjeg bloka pitanja vezanih za samog menadZera. Prvo
pitanje glasi: Koliko dugo ste na celu ove organizacije odnosno koliko dugo imate

rukovodilackog iskustva?

K.M. — Sto se ti¢e rukovodiladkog iskustva, njega imam otkako sam po¢eo da radim.
Otprilike nekih 40 godina. Na Visokoj narodnoj skoli u Minhenu radim posljednjih osam

godina.
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E.A. — Hvala. Sada me zanima koje ste uslove morali ispuniti da bi postali direktor

odnosno menadZer ove organizacije?

K.M. — Ono $§to je trazeno konkursom je bilo prije svega iskustvo u oblasti obrazovanja
odraslih, kako teorijsko, tako i prakti¢no, visoka stru¢na sprema, rukovodilacko iskustvo,

iskustvo u upravljanju finansijama.
E.A.—Hvala. Kojije bio Vas motiv odnosno razlog da postanete direktor ove organizacije?

K.M. — U sustini, imao sam dva motiva. Ja ustvari dolazim sa jednog Instituta za
istrazivanje i tamo sam obavljao funkciju kako direktora, tako i predsjednika Upravnog
odbora. Naime, rije¢ je o Institutu za obrazovanje odraslih (DIE) iz Bonna, gdje sam
radio skoro 30 godina. To je vrijeme kada ¢ovjek dode do tacke kada se pita je li to sve,
ima li neSto novo, te posto sam tada bio u ranim pedesetim godinama zamoljen sam da
se prijavim na ovu poziciju. O tom prijedlogu i prelasku iz nauke u praksu sam dugo
razmisljao, jer sam, mogu re¢i, rado radio kao istrazivac na Institutu, ali sam onda odlucio

da ipak pokusam raditi i nesto novo.

E.A. — Posljednje pitanje koje se direktno odnosi na Vasu poziciju je: Da li ste samo
eksponent obrazovne politike i samo izvrSavate delegirane zadatke ili ste i kreator sa

slobodom u samoj organizaciji?

K.M. — U vecini slu¢ajeva radimo veoma samostalno gdje se ja osjecam, kao Sto ste
rekli, kao kreator sa slobodom koju ipak ponekad ogranice politika, finansije i ljudski
resursi. Ali, mi smo u potpunosti nezavisni. Posto ja ve¢ dvije godine obnaSam i funkciju
predsjednika Upravnog odbora Bavarskog Saveza Visokih narodnih Skola imam dodira

naravno i sa obrazovnom politikom.

E.A. — Hvala. Koje kompetencije po Vasem misljenju mora da posjeduje osoba koja

upravlja organizacijom za obrazovanje odraslih?

K.M. —Prije svega bih rekao da ona mora posjedovati klasi¢ne upravljacke kompetencije
tj. mora znati upravljati ljudskim resursima, finansijama, organizacionim razvojem,
obrazovnim marketingom, te mora posjedovati sve ostale socijalne kompetencije
(komunikacija), ali istovremeno mora biti u stanju i da istraje u sprovodenju svojih
odluka. Cesto je ta osoba izloZena paradoksalnim problemima i situacijama, te mora biti u
stanju da se nosi s njima, a da izbjegne profesionalno sagorijevanje. Ono §to skoro nigdje
u literaturi ne stoji je da onaj ko zeli da upravlja organizacijom za obrazovanje odraslih
mora da bude spreman na ucenje i vlastiti razvoj, te da Cesto posmatra stvari iz druge
perspektive. Pored toga, mora znati upravljati konfliktima, biti tolerantan na frustracije,

otporan na paniku i sposoban da se uhvati u kostac sa najve¢im problemima i izazovima.

199



E.A. — Hvala Vam puno. lako ovo zadnje pitanje nije bilo predvideno u samom
instrumentu istrazivanja, volio bih da mi kaZete Sta bi za Vas odnosno za Vasu
organizaciju bio obrazovni moto, tj. kako bi on glasio? Kako bi ga Vi definisali u jednoj

ili dvije recenice?

K.M. — Prije sam uvijek citirao Harmut von Hentig ¢iji citat je za mene vremenom postao

vodilja. Taj citat glasi: ,,Razjasnite stvari, jacajte ljude®.

E.A. — Hvala puno prof. Meisel. Bila mi je velika Cast i zadovoljstvo provesti ovo vrijeme

sa Vama.
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PRILOG 3. — OKRUZENJE ORGANIZACIJA 1Z SR NJEMACKE



OpsSte i neposredno okruZenje organizacija iz SR Njemacke

SR Njemacka'

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik

Savezna republika

Veli¢ina 357.050 km?
Broj saveznih pokrajina 16

Broj stanovnika 80.822.200
Broj stanovnika po km? 227

BDP po glavi stanovnika 33.343,00 €

Nadleznost u obrazovanju

Na nivou saveznih pokrajina

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni

Zakon o stru¢nom obrazovanju iz 2005. g.

Podzakonski akti i odredbe Postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 1,6 %
Prosjecna neto plata 1.345,00 €
Broj nezaposlenih 2.898.388
Stopa nezaposlenosti 6,7 %

Mogucnost subvencija za obrazovanje odraslih

Veoma ogranicene sa drzavnog nivoa

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva
(od 18 do 65 godina starosti)

63,0 %

Udio stranaca u ukupnom broju stanovnika

8,9 %

! Statisticki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

Bevolkerung und Erwerbstdtigkeit, Statistisches Bundesamt, Wiesbaden 2015
Bruttoinlandsprodukt fiir 2011 Deutschland, Statistisches Bundesamt, Wiesbaden 2012

Mikrozensus - Bevélkerung und Erwerbstdtigkeit Beruf, Ausbildung und Arbeitsbedingungen der Erwerbstditigen in Deutschland,

Statistisches Bundesamt, Wiesbaden 2014

Zensus 2011 — Bevolkerung nach Geschlecht, Alter, Staatsangehdrigkeit, Familienstand und Religionszugehorigkeit, Statistische

Amter des Bundes und der Linder, Bad Ems 2014

Izvor: Berufsbildungsgesetz, Berlin 2005 http://www.gesetze-im-internet.de/bundesrecht/bbig_2005/gesamt.pdf,

pristupljeno 11.04.2015.
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Savezna pokrajina Bavarska’

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik

Savezna pokrajina

Veli¢ina 70 550 km?
Broj regiona 7

Broj okruga 71

Broj opstina 2031

Broj stanovnika 12.636.006
Broj stanovnika po km? 179

BDP po glavi stanovnika 38.429,00 €

Nadleznost u obrazovanju

Predskolsko, §kolsko, visoko i obrazovanje odraslih

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni

Ustav Savezne pokrajine Bavarske iz 1946. g.
Zakon za unapredenje obrazovanja odraslih iz 1974. g.

Podzakonski akti i odredbe Postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 2,6 %
Prosjecna neto plata 1.840,50 €
Broj nezaposlenih 264.603
Stopa nezaposlenosti 3,8 %

Mogucnost subvencija

Pokrajina, okrug, opstina, fondovi EU

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

63,6 %

Udio stranaca u ukupnom broju stanovnika

10,5 %

2 Statisti¢ki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

Statistische Berichte, Bayerisches Landesamt fiir Statistik und Datenverarbeitung, Miinchen 2014

Miinchen. Der Wirtschaftsstandort. Fakten und Zahlen, Landeshauptstadt Miinchen — Referat fiir Arbeit und Wirtschaft, Miinchen

2015

Izvor: Statistische Amter des Bundes und der Liander: www.statistik-portal-de , pristupljeno 11.04.2015.
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Grad Minhen?

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik Grad
Veli¢ina 310,71 km?
Broj gradskih opstina 25

Broj stanovnika 1.464.962
Broj stanovnika po km? 4.715

BDP po glavi stanovnika 58.000,00 €

Nadleznost u obrazovanju

Savezna pokrajina Bavarska (predskolsko, skolsko,
visoko i obrazovanje odraslih)

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni

Ustav Savezne pokrajine Bavarske iz 1946. g.
Zakon za unapredenje obrazovanja odraslih iz 1974. g.

Podzakonski akti i odredbe Postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 0,4 %
Prosjecna neto plata 1.883,83 €
Broj nezaposlenih 45.947
Stopa nezaposlenosti 4,8%

Mogucnost subvencija

Grad, pokrajina, fondovi EU

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

67,9 %

Udio stranaca u ukupnom broju stanovnika

25,4 %

3 Statisti¢ki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

Statistisches Taschenbuch 2014, Statistisches Amt der Landeshauptstadt Miinchen, Miinchen 2014

Miinchen. Der Wirtschaftsstandort. Fakten und Zahlen, Landeshauptstadt Miinchen — Referat fiir Arbeit und Wirtschaft, Miinchen

2015

Miinchener Jahreswirtschaftbericht 2014, Landeshauptstadt Miinchen — Referat fiir Arbeit und Wirtschaft, Miinchen 2015
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Grad Regensburg*

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik Grad
Veli¢ina 80,76 km?
Broj gradskih opstina 18

Broj stanovnika 155.151
Broj stanovnika po km? 1.921

BDP po glavi stanovnika 71.576,00 €

Nadleznost u obrazovanju

Savezna pokrajina Bavarska (predskolsko, skolsko,
visoko i obrazovanje odraslih)

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni

Ustav Savezne pokrajine Bavarske iz 1946. g.
Zakon za unapredenje obrazovanja odraslih iz 1974. g.

Podzakonski akti i odredbe Postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 4,5%
Prosjecna neto plata 1.830,00 €
Broj nezaposlenih 3.526
Stopa nezaposlenosti 4,5%

Moguénost subvencija

Grad, pokrajina, fondovi EU

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

67,3 %

Udio stranaca u ukupnom broju stanovnika

11,6 %

* Statisti¢ki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:
Regensburg in Zahlen, Stadt Regensburg, Regensburg 2014

Izvor: http://www.mittelbayerische.de/bayern/regensburg-wirtschaft-boomt-wie-nirgends-sonst-21704-art 750449 .html,

pristupljeno 19.04.2015.

Izvor: http://www.schweinfurt.de/wirtschaft-wissenschaft/wirtschaftsstandort/m 14804, pristupljeno 19.04.2015.
Izvor: http://www.gehaltsvergleich.com/gehalt/Bayern, pristupljeno 19.04.2015.
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Grad Cham’

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik Okrug
Veli¢ina 1.512 km?
Broj opstina 39

Broj stanovnika 125.620
Broj stanovnika po km? 83

BDP po glavi stanovnika 29.967,00 €

Nadleznost u obrazovanju

Savezna pokrajina Bavarska (predskolsko, skolsko,
visoko i obrazovanje odraslih)

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni

Ustav Savezne pokrajine Bavarske iz 1946. g.
Zakon za unapredenje obrazovanja odraslih iz 1974. g.

Podzakonski akti i odredbe Postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 1,3%
Prosjecna neto plata 1.582,00 €
Broj nezaposlenih 3.130
Stopa nezaposlenosti 4,5%

Mogucénost subvencija

Grad, pokrajina, fondovi EU

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

63,8 %

Udio stranaca u ukupnom broju stanovnika

2,9%

3 Statisticki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

Geschdftsbericht 2013, Landratsamt Cham-Amt fiir Jugend und Familie, Cham 2013
Der Landkreis Cham in Zahlen, Landratsamt Cham, Cham 2013

Zahlen, Daten, Fakten, Landratsamt Cham, Cham 2014

Izvor:https://www.statistik.bayern.de/medien/statistik/BIZ/aus]__ndische bev__lkerung_in bayern.pdf,

pristupljeno 19.04.2015.

Izvor: http://www.landkreis-cham.de/Home/Gemeinden.aspx, pristupljeno 19.04.2015.

Izvor: http://www.gehaltsvergleich.com/gehalt/Bayern, pristupljeno 19.04.2015.

Izvor: http://www.ihk-regensburg.de/ihk-r/autoupload/officefiles/Bruttoinlandsprodukt.pdf, 19.04.2015.
Izvor: https://www.statistik.bayern.de/presse/archiv/2013/362_2013.php, pristupljeno 19.04.2015.

Izvor: https://statistik.arbeitsagentur.de/Navigation/Statistik/Statistik-nach-Regionen/Politische-Gebietsstruktur/Bayern/Cham-Nav.

html?year_month=201503, pristupljeno 19.04.2015.
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Grad Regen®

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik Okrug
Veli¢ina 975 km?
Broj opstina 24

Broj stanovnika 76.257
Broj stanovnika po km? 78

BDP po glavi stanovnika 25.829,00 €

Savezna pokrajina Bavarska (predskolsko, skolsko,

Nadleznost u obrazovanju visoko i1 obrazovanje odraslih)

Politi¢ki pokazatelji

: ) Ustav Savezne pokrajine Bavarske iz 1946. g.
Relevantni zakoni . . oo
Zakon za unapredenje obrazovanja odraslih iz 1974. g.

Podzakonski akti i odredbe Postoje

Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje

Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 3,3%

Prosjecna neto plata 1.528,00 €

Broj nezaposlenih 1.537

Stopa nezaposlenosti 3,7%

Moguénost subvencija Grad, pokrajina, fondovi EU

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od

0
18 do 65 godina starosti) 63,4 %

Udio stranaca u ukupnom broju stanovnika 2,2 %

¢ Statistic¢ki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

Statistik kommunal 2013 - Eine Auswahl wichtiger statistischer Daten fiir den Landkreis, Bayerisches Landesamt fiir Statistik und
Datenverarbeitung, Miinchen 2014

Izvor: http://www.landkreis-regen.de/landkreisportraet/artikel/150/3380/10282/, pristupljeno 19.04.2015.

Izvor: http://www.arbeitsagentur.de/web/content/DE/Detail/index.htm?dfContentld=L6019022DSTBAI1721945,

pristupljeno 19.04.2015.

Izvor: https://www.statistik.bayern.de/presse/archiv/2013/362_2013.php, pristupljeno 19.04.2015.

Izvor: http://www.sisby.de/de/Anhaenge/datenblaetter-ihk-niederbayern/strukturdaten-landkreis-regen.pdf, pristupljeno 19.04.2015.

207



Grad Landau an der Isar’

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik Grad
Veli¢ina 84,36 km?
Broj stanovnika 12.999
Broj stanovnika po km? 154

BDP po glavi stanovnika 53.545,00 €

Nadleznost u obrazovanju

Savezna pokrajina Bavarska (predskolsko, skolsko,
visoko i obrazovanje odraslih)

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni

Ustav Savezne pokrajine Bavarske iz 1946. g.
Zakon za unapredenje obrazovanja odraslih iz 1974. g.

Podzakonski akti i odredbe Postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast' 5%
Prosjecna neto plata 1.577,00 €
Broj nezaposlenih 1792
Stopa nezaposlenosti 32%

Mogucénost subvencija

Grad, pokrajina, fondovi EU

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

62,5 %

Udio stranaca u ukupnom broju stanovnika

5%

7 Statisti¢ki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

Strukturdaten fiir den Landkreis Dingolfing-Landau, IHK Niederbayern, Passau 2013
Izvor: http://www.landau-isar.de/stadt_in_zahlen.aspx, pristupljeno 19.04.2015.
Izvor: http://statistik.arbeitsagentur.de/Navigation/Statistik/Statistik-nach-Regionen/Politische-Gebietsstruktur/Bayern-Nav.html?-

year_month=201503, pristupljeno 19.04.2015.

Izvor: https://www.statistik.bayern.de/statistik/gemeinden/09279122.pdf, pristupljeno 19.04.2015.
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PRILOG 4. -
OKRUZENJE ORGANIZACIJA 1Z BOSNE | HERCEGOVINE



Opste i neposredno okruZenje organizacija iz Bosne i Hercegovine

Bosna i Hercegovina'

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik

BiH je administrativno podijeljena na dva entiteta:
Federacija Bosne i Hercegovine (FBiH) i Republika
Srpska (RS) i Br¢ko Distrikt. FBiH je administrativno
podijeljena na 10 kantona, koji su podijeljeni na
opstine. Na podruc¢ju FBiH se nalazi 79 opstina. RS je
administrativno podijeljena na 63 opstine. Grad Brcko
je zasebna administrativna jedinica — Distrikt.

Veli¢ina 51.209 km?
Broj stanovnika 3.843.126
Broj stanovnika po km? 75

BDP po glavi stanovnika 3.508,50 €

Nadleznost u obrazovanju

FBiH - na nivou kantona; RS na nivou entiteta. Br¢ko
Distrikt ima vlastitu nadleznost u oblasti obrazovanja.

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni

Ne postoji Okvirni zakon o obrazovanju odraslih na
drzavnom nivou.

Podzakonski akti, odredbe, dokumenti

Principi 1 standardi u oblasti obrazovanja odraslih u
BiH (2014)
Strateska platforma razvoja obrazovanja odraslih u

kontekstu cjelozivotnog ucenja u BiH 2014. - 2020.
(2014)

Strateski pravci razvoja obrazovanja u BiH 2008. —
2015 (2008)

Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti

Postoje nacionalni problemi i u sektoru obrazovanja

Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 2,1%
Prosje¢na neto plata 426,00 €
Broj nezaposlenih 542.377
Stopa nezaposlenosti 27,5 %
Mogucénost subvencija za obrazovanje odraslih | Ne postoje
Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od 63.4%

18 do 65 godina starosti)

! Statisticki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora: http://www.bhas.ba/tematskibilteni/BHAS Zene Muskarci BH.pdf,

pristupljeno 07.07.2015.

http://www.bhas.ba/saopstenja/2015/NEZ_2015M04 001 _01-bos.pdf, pristupljeno 07.07.2015.
http://www.predsjednistvobih.ba/o-bih/LicnaKartaBiH.aspx?langTag=bs-BA, pristupljeno 07.07.2015.

http://www.bhas.ba, pristupljeno 07.07.2015.
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Federacija BiH”

OpSsti pokazatelji

Administrativni oblik Entitet
Veli¢ina 26.110 km?
Broj kantona 10

Broj opstina 79

Broj stanovnika 2.337.000
Broj stanovnika po km? 89

BDP po glavi stanovnika 3.700,00 €

Nadleznost u obrazovanju

Nema nadleznosti u obrazovanju — koordinacija
obrazovnih politika

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni

Ne postoji okvirni Zakon o obrazovanju odraslih u
FBiH

Nacrt Zakona o principima obrazovanja odraslih u
FBiH (2014)

Podzakonski akti 1 odredbe

Ne postoje

Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti

Postoje nacionalni problemi i u sektoru obrazovanja

Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 1,6 %
Prosjecna neto plata 426,00 €
Broj nezaposlenih 385.540
Stopa nezaposlenosti 28,4 %

Moguénost subvencija

Minimalne i veoma ograni¢ene

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

63,7 %

2 Statistic¢ki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

http://www.fzs.ba/Podaci/Brojke2014.pdf, pristupljeno 08.07.2015.

http://www.fzs.ba, pristupljeno 08.07.2015.

http://www.fzs.ba/Dem/stanovnistvo-bilten110.pdf, pristupljeno 08.07.2015.
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Republika Srpska*

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik Entitet
Veli¢ina 24.857 km?
Broj opstina 63

Broj stanovnika 1.421.310
Broj stanovnika po km? 57

BDP po glavi stanovnika 3.165,66 €
Nadleznost u obrazovanju Da

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni

Zakon o obrazovanju odraslih (2009)

Podzakonski akti 1 odredbe

Postoje

Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti

Postoje nacionalni problemi i u sektoru obrazovanja

Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 1,4 %
Prosje¢na neto plata 425,40 €
Broj nezaposlenih 143.955
Stopa nezaposlenosti 25,7%

Mogucénost subvencija

Minimalne i veoma ograni¢ene

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

63,6 %

3 Statisti¢ki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

http://www.rzs.rs.ba/front/article/1231/?left mi=None&up mi=&add=None, pristupljeno 08.07.2015.

http://www2.rzs.rs.ba/static/uploads/bilteni/rad/BiltenStatistike Plata_Zaposlenosti i Nezaposlenosti Br7.pdf, pristupljeno 08.07.2015.

http://www.zzzrs.net/index.php/statistika, pristupljeno 08.07.2015.
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Kanton Sarajevo *

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik Kanton
Veli¢ina 1.276,9 km?
Broj opstina 9

Broj stanovnika 444.851
Broj stanovnika po km? 348

BDP po glavi stanovnika 7.020,00 €
Nadleznost u obrazovanju Da

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni®

Nacrt Zakona o obrazovanju odraslih (2013)

Podzakonski akti i odredbe Ne postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 0,7 %
Prosje¢na neto plata 526,60 €
Broj nezaposlenih 70.873
Stopa nezaposlenosti 37,1%

Mogucénost subvencija

Minimalne i veoma ograni¢ene

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

67,7 %

* Statisti¢ki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

http://www.fzs.ba/Podaci/KantBr9.pdf, pristupljeno 08.07.2015.
http://zis ks.gov.ba/sites/zis.ks.gov.ba/files/60%20P1a%C4%87a%202015.pdf, pristupljeno 08.07.2015.

http://www.juszzks.com.ba, pristupljeno 08.07.2015.

http://www.mojemjesto.ba/bs/statistika/bruto-domaci-proizvod-bdp-po-stanovniku-procjena, pristupljeno 08.07.2015.

3 Zakon o obrazovanju odraslih u Kantonu Sarajevo usvojen je u oktobru 2015. godine, dakle, sedam mjeseci nakon obavljenog

istrazivanja.




Tuzlanski kanton®

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik Kanton
Veli¢ina 2.649 km?
Broj opstina 13

Broj stanovnika 499.099
Broj stanovnika po km? 188

BDP po glavi stanovnika 2.685,82 €
Nadleznost u obrazovanju Da

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni’

Nacrt Zakona o obrazovanju odraslih (2014)

Podzakonski akti i odredbe Ne postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 3,4 %
Prosje¢na neto plata 377,85 €
Broj nezaposlenih 96.342
Stopa nezaposlenosti 23,1%

Mogucénost subvencija

Minimalne i veoma ograni¢ene

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

70,2 %

¢ Statistic¢ki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

http://www.fzs.ba/Podaci/KantBr3.pdf , pristupljeno 08.07.2015.
http://www.fzzz.ba/fbih-statistika/godina-2015-federacija-bih, pristupljeno 08.07.2015.
http://www.kpktz.ba/informator/pk1.pdf, pristupljeno 08.07.2015.

7 Zakon o obrazovanju odraslih u Tuzlanskom kantonu je usvojen u julu 2015. godine, dakle, Cetiri mjeseca nakon obavljenog

istrazivanja.




Grad Sarajevo?®

OpSsti pokazatelji

Administrativni oblik Grad
Veli¢ina 141,5 km?
Broj opstina 4

Broj stanovnika 310.551
Broj stanovnika po km? 2195

BDP po glavi stanovnika 9.732,44 €

Nadleznost u obrazovanju

Kanton Sarajevo

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni®

Nacrt Zakona o obrazovanju odraslih (2013)

Podzakonski akti i odredbe Ne postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 0,7 %
Prosje¢na neto plata 535,00 €
Broj nezaposlenih 42.731
Stopa nezaposlenosti 33,28 %

Mogucénost subvencija

Minimalne i veoma ograni¢ene

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva
(od 18 do 65 godina starosti)

68,1 %

§ Statisticki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

http://www.fzs.ba/Podaci/KantBr9.pdf, pristupljeno 08.07.2015.

? Zakon o obrazovanju odraslih u Kantonu Sarajevo usvojen je u oktobru 2015. godine, dakle, sedam mjeseci nakon obavljenog

istrazivanja.
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Grad Banja Luka'

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik Grad
Veli¢ina 1.239 km?
Broj stanovnika 250.000
Broj stanovnika po km? 202

BDP po glavi stanovnika 4.458,44 €

Nadleznost u obrazovanju

Entitet Republika Srpska

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni

Zakon o obrazovanju odraslih (2009)

Podzakonski akti i odredbe Postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 1,9 %
Prosje¢na neto plata 488,80 €
Broj nezaposlenih 43.164
Stopa nezaposlenosti 32,3 %

Mogucénost subvencija

Minimalne i veoma ograni¢ene

Socio — kulturolo$ki pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

69,9 %

10 Statisticki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

http://www.banjaluka.rs.ba/front/article/9711, pristupljeno 08.07.2015.

http://www.zzzrs.net/index.php/statistika/?lokacija=1&izvjestaj=7&godina_od=2015&godina_do=2015&submit=1+%D0%9F%D0%
BE%D0%BA%D0%B0%D0%B6%D0%B8+%D1%81%D1%82%D0%B0%D1%82%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B8%D0%

BA%D1%83, pristupljeno 08.07.2015.

http://www.mojemjesto.ba/bs/opstina/banja-luka#table-tab, pristupljeno 08.07.2015.
http://www.mhrr.gov.ba/PDF/default.aspx?id=530&langTag=bs-BA, pristupljeno 08.07.2015.




Grad Tuzla"

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik Grad
Veli¢ina 294 km?
Broj stanovnika 131.778
Broj stanovnika po km? 448

BDP po glavi stanovnika 4.698,27 €

Nadleznost u obrazovanju

Tuzlanski kanton

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni'?

Nacrt Zakona o obrazovanju odraslih (2014)

Podzakonski akti i odredbe Ne postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 2,7 %
Prosje¢na neto plata 439,72 €
Broj nezaposlenih 20.560
Stopa nezaposlenosti 39,1 %

Moguénost subvencija

Minimalne i veoma ogranicene

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

70,5 %

! Statisti¢ki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

http://www.fzs.ba/Podaci/KantBr3.pdf, pristupljeno 08.07.2015.

12 Zakon o obrazovanju odraslih u Tuzlanskom kantonu je usvojen u julu 2015. godine, dakle, Cetiri mjeseca nakon obavljenog

istrazivanja.
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Opstina Gracanica®

Opsti pokazatelji

Administrativni oblik Opstina
Veli¢ina 216 km?
Broj stanovnika 52.426
Broj stanovnika po km? 243

BDP po glavi stanovnika 1.799,24 €

Nadleznost u obrazovanju

Tuzlanski kanton

Politi¢ki pokazatelji

Relevantni zakoni'

Nacrt Zakona o obrazovanju odraslih (2014)

Podzakonski akti i odredbe Ne postoje
Medunarodni/nacionalni problemi i konflikti Postoje
Ekonomski pokazatelji

Privredni rast 2,5%
Prosjecna neto plata 274,06 €
Broj nezaposlenih 9.651
Stopa nezaposlenosti 53,4 %

Mogucénost subvencija

Minimalne i veoma ograni¢ene

Socio — kulturoloski pokazatelji

Demografska slika odraslog stanovnistva (od
18 do 65 godina starosti)

71,2 %

13 Statisticki podaci preuzeti iz slijede¢ih dokumenata i izvora:

http://www.fzs.ba/Podaci/KantBr3.pdf, pristupljeno 08.07.2015.

14 Zakon o obrazovanju odraslih u Tuzlanskom kantonu je usvojen u julu 2015. godine, dakle, Cetiri mjeseca nakon obavljenog

istrazivanja.
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PRILOG 5. — REZULTATI STATISTICKE ANALIZE



5.1 - Rad menadzera na razvoju imidza organizacije u odnosu na organizaciju/grad

Grad
Minhen Cham Regen Landau Regensburg | Sarajevo (N) | Banja Luka | Gracanica | Sarajevo (C) Tuzla UKUPNO

E: idmidiu
Veomamalo | 1(50%) 0 0 1(50%) 0 0 0 0 0 0 2
Malo 1(33.3%) 0 0 0 0 0 2 (66.6%) 0 0 0 3
Osrednje 2(25%) | 1(12.5%) 0 0 0 0 2(25%) 0 0 3 (37.5%) 8
Mnogo 5(167%) | 6(20%) | 4(133%) | 1(3.3%) 3 (10%) 2(6.7%) 4(13.3%) 0 1(33%) | 4(133%) 30
Veomamnogo | 1(1.8%) | 3(54%) | 5(8.9%) | 8(143%) | 7(12.5%) | 8(14.3%) 2(3.6%) | 10(17.9%) | 9(16.1%) | 3(5.4%) 56
UKUPNO 10 10 9 10 10 10 10 10 10 10 99

5.2 - Rad zaposlenih na razvoju imidza organizacije u odnosu na organizaciju/grad

Grad
Minhen Cham Regen Landau Regensburg | Sarajevo (N) | Banja Luka | Gracanica | Sarajevo (C) Tuzla UKUPNO
E:idmidiu
Veomamalo | 1(33.3%) | 1(33.3%) 0 1(33.3%) 0 0 0 0 0 0 3
Malo 1(50%) | 1(50%) 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Osrednje | 4 (14.8%) | 4 (14.8%) | 6(222%) | 3(11.1%) | 1 (3.7%) 0 1(3.7%) 3 L(11.1%) | 4 (14.8%) 27
Mnogo 4(9.1%) | 409.1%) | 1(23%) | 2(45%) | 6(13.6%) | 4(9.1%) | 7(159%) | 6(13.6%) | 6(13.6%) | 4(9.1%) 44
Veoma mnogo 0 0 28.7%) | 4(17.7%) | 3(13%) 6(26.1%) | 2(8.7%) 1 (43%) 3(13%) | 2(8.7%) 23
UKUPNO 10 10 9 10 10 10 10 10 10 10 99
5.3 - Rad polaznika na razvoju imidza organizacije u odnosu na organizaciju/grad
Grad
Rad Minhen Cham Regen Landau | Regensburg sa?gj“’ Banja Luka | Gradanica Sa'(zg‘)’“’ Tuzla | UKUPNO
na imidZzu
Veomamalo | 6(33.3%) | 2(11.1%) | 1(5.6%) | 5(27.8%) | 2(11.1%) 0 0 2(11.1%) 0 0 18
Malo 2(11.1%) | 2(11.1%) | 5(27.8%) | 2(11.1%) | 1(5.6%) 0 1(5.6%) | 2(11.1%) | 2(11.1%) | 1(5.6%) 18
Osrednje 20111%) | 3(83%) | 1Q28%) | 2(5.6%) | 5(13.9%) | 5(13.9%) | 4(11.1%) | 4(11.1%) | 6(16.7%) | 4(11.1%) 36
Mnogo 0 3(15%) | 2(10%) 0 2 (10%) 2 (10%) 4(20%) 1(5%) 2 (10%) 4 (20%) 20
Veoma mnogo 0 0 0 1(14.3%) 0 3(42.9%) | 1(143%) | 1(14.3%) 0 1(14.3%) 7
UKUPNO 10 10 9 10 10 10 10 10 10 10 99
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5.4 - Stav zaposlenih prema stru¢nom usavrSavanju u odnosu na organizaciju/grad

crad Minhen Cham Regen Landau Regensburg | Sarajevo (N) | BanjaLuka | Gracanica | Sarajevo (C) Tuzla UKUPNO
SPSU
Neutralan | 7 (412%) | 2(11.8%) | 2(11.8%) | 3(17.6%) | 1(5.9%) 0 1(5.9%) 1(5.9%) 0 0 17
Pozitivan 3(42%) | 7(99%) | 7(9.9%) | 7(9.9%) | 7(9.9%) 7(9.9%) 709%) | 9(127%) | 9(12.7%) | 8(11.3%) 71
pI:;‘lZiiV‘;’n 0 1(83%) | 1(8.3%) 0 2 (16.7%) 3 (25%) 2 (16.7%) 0 1(83%) | 2(16.7%) 12
UKUPNO 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 100

5.5 — Motivi zaposlenih za usavrSavanjem u odnosu na organizaciju/grad

Grad
Minhen Cham Regen Landau Regensburg | Sarajevo (N) | Banja Luka | Gracanica | Sarajevo (C) Tuzla UKUPNO
Motiv
za usavrs.
Veéa plata 0 0 0 0 1(16.7%) | 1(16.7%) 0 1(167%) | 2(333%) | 1(16.7%) 6
Naﬁ;el‘)’;’;’li‘l“ﬁ 0 0 0 1(7.7%) 0 1(7.7%) 1(77%) | 2(154%) | 6(462%) | 2(15.4%) 13
Ostanak
na radnom 0 1(16.7%) | 1(16.7%) 0 0 0 2(333%) | 2(33.3%) 0 0 6
mjestu
Kvalitetnije
obavljanie | 1 11 900 | 8(9.5%) | 9(10.7%) | 9(10.7%) | 9 (10.7% 6 (7.1% 10 (11.9% 6 (7.1% 7(83%) | 10 (11.9% 84
radnih (11.9%) (9.5%) (10.7%) (10.7%) (10.7%) (7.1%) (11.9%) (7.1%) (8.3%) (11.9%)
zadataka
sad;‘fca‘l‘;ija 5(10%) | 4(8%) | 6(12%) | 5(10%) 5(10%) 5 (10%) 5(10%) 4(8%) 4(8%) 7 (14%) 50
UKUPNO 15 13 16 15 15 13 18 15 19 20 159

5.6 - UCestalost usavr$avanja zaposlenih u odnosu na organizaciju/grad

Grad
. Minhen Cham Regen Landau Regensburg | Sarajevo (N) | BanjaLuka | Gracanica | Sarajevo (C) Tuzla UKUPNO
s
Nijednom 0 0 0 0 1 (20%) 2 (40%) 0 2 (40%) 0 0 5
Jednom 3(16.7%) | 3(16.7%) | 2(11.1%) | 3(16.7%) | 1(5.6%) 1(5.6%) 0 3(16.7%) 0 2 (11.1%) 18
Dva puta 5(23.8%) | 1(4.8%) | 1(4.8%) | 2(9.5%) | 2(9.5%) 1 (4.8%) 5(23.8%) | 3(14.3%) 1 (4.8%) 0 21
Tri puta 2(10%) | 4(20%) | 2(10%) | 3(15%) 4(20%) 1(5%) 1(5%) 1(5%) 1(5%) 1(5%) 20
Cetiri puta 0 0 2 (28.6%) 0 0 0 2 (28.6%) 0 2(28.6%) | 1(14.3%) 7
Pet i viSe puta 0 2(6.9%) | 3(10.3%) | 2(6.9%) 2(6.9%) 5(17.2%) 2(6.9%) 1 (3.4%) 6(20.7%) | 6(20.7%) 29
UKUPNO 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 100

5.7 - Podrzanost usavr$avanja zaposlenih od strane uprave u odnosu na organizaciju/grad

Grad
B Minhen Cham Regen Landau Regensburg | Sarajevo (N) | Banja Luka Gracanica | Sarajevo (C) Tuzla UKUPNO
:;)ad::;l:’ant]
Nikako 0 0 0 1 (33.3%) 0 0 1(33.3%) 0 1(33.3%) 0 3
Veoma malo 0 0 1 (50%) 1 (50%) 0 0 0 0 0 0 2
Malo 1(333%) | 1(33.3%) 0 0 0 0 0 0 1(33.3%) 0 3
Mnogo 9(25.7%) | 4(11.4%) | 2(5.7%) 2(5.7%) 2 (5.7%) 3 (8.6%) 4(11.4%) 2 (5.7%) 3 (8.6%) 4(11.4%) 35
Veoma mnogo 0 5(9.6%) | 7(13.5%) | 6(11.5%) | 7(13.5%) 5(9.6%) 5(9.6%) 6 (11.5%) 5(9.6%) | 6(11.5%) 52
UKUPNO 10 10 10 10 9 8 10 8 10 10 95
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5.8 - Zakonska obaveza za usavrSavanjem zaposlenih u odnosu na organizaciju/grad

Grad
A Minhen Cham Regen Landau Regensburg | Sarajevo (N) | Banja Luka | Gracanica | Sarajevo (C) Tuzla UKUPNO
obaveza
Postoji 0 0 4(28.6%) | 2(14.3%) 0 2(14.3%) 0 1(7.1%) 4(28.6%) | 1(7.1%) 14
Nepostoji | 10 (15.2%) | 10 (15.2%) | 5(7.6%) | 8 (12.1%) | 9 (13.6%) 5(7.6%) 5(7.6%) 4(6.1%) 3(4.5%) | 7(10.6%) 66
Bez informacije 0 0 1 (5%) 0 1(5%) 3 (15%) 5(25%) 5 (25%) 3 (15%) 2 (10%) 20
UKUPNO 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 100
5.9 - Zadovoljstvo zaposlenih aspektima posla u odnosu na organizaciju/grad
Grad
Minhen Cham Regen Landau Regensburg | Sarajevo (N) | BanjaLuka | Gracanica | Sarajevo (C) Tuzla UKUPNO
ZAP
Neodludan/na | 1 (14.3%) 0 0 0 1(143%) | 1(143%) | 1(143%) | 2(28.6%) 0 1(14.3%) 7
Zadovoljan/na | 9 (11.7%) 10 (13%) | 8(10.4%) | 9 (11.7%) 6 (7.8%) 5(6.5%) 8(10.4%) 6(7.8%) 8(10.4%) 8 (10.4%) 77
ezt 0 0 2(12.5%) | 1(63%) | 3(18.8%) 4(25%) 1(6.3%) 2(125%) | 2(12.5%) | 1(6.3%) 16
zadovoljan/na
UKUPNO 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 100

5.10 - Stav zaposlenih prema rukovodenju organizacijom u odnosu na organizaciju/grad

Grad
Minhen Cham Regen Landau Regensburg Saze;{]gvo Banja Luka | Gracanica Sal;eg;vo Tuzla UKUPNO
SPSU

Negativan 0 0 0 (] 0 0 2 (100%) 0 0 0 2
Neutralan 2(25%) | 1(12.5%) 0 1(12.5%) 0 0 2 (25%) 0 0 2(25%) 8
Pozitivan 8(11%) | 9(123%) | 9(12.3%) | 4(5.5%) 7(9.6%) 8 (11%) 6 (8.2%) 8 (11%) 79.6%) | 7(9.6%) 73

Lzrazito 0 0 1(5.9%) | 5(29.4%) | 3(17.6%) | 2(11.8%) 0 2(11.8%) | 3(17.6%) | 1(5.9%) 17
pozitivan . . . . . . :
UKUPNO 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 100
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U3JABA O AYTOPCTBY

M3JABA O UCTOBETHOCTU WULTAMNAHE U
ENEKTPOHCKE BEP3UJE AOKTOPCKOI PAAA

U3JABA O KOPULLREHY



Mpwnor 1.

UsjaBa o0 ayTopcTBy

MoTnucanmn-a Emup Aegarvh

6poj ynuca 3A10/0002

M3jaBrbyjem

Aa je AoKTopCcKa aucepTauunja nog Hacnosom

MEHAIDKMEHT Y OPTAHU3ALIMJAMA 3A OBEPA30OBAHJE OJPACNUX —
KOHUEMNTYANHU U ONEPATUBHU MOJENW

pe3ynTaT CONCTBEHOr UCTPaXUBayKor paaa,

* [anpeanoxeHa auceprauuja y UenuHU HY y genosumMa Huje 6Guna npegnoxeHa
3a fobujake OGuno koje avunnome npema CTyAWJCKUM nporpamuma Apyrux
BUCOKOLLKONCKUX YCTaHOoBa,

e [aCy pes3yntaTtu KOPeKTHO HaBedeHn u
* [a HuWCaM Kplmo/na ayTopcka npaBa W KOPWUCTWO WHTENEKTyarHy CBOjUHY

Apyrux nuua.
Motn q,éropauna

Y beorpaay, 22.10.2015.




Mpunor 2.

M3jaBa 0 MCTOBETHOCTM WITaMMNaHe U eNeKTPOHCKe
Bep3uje JOKTOPCKOr paaa

Wme v npesume aytopa Emup Asparvh

bpoj ynuca 3A10/0002

Cryavjckv nporpam AHpgparoruvja

Hacnos panpa MEHAIDKMEHT Y OPFAHU3ALIMJAMA 3A OEPA30BAHJE
OOPACIUX — KOHLIEMNTYANHW U ONEPATUBHW MOOENW

MenTop [Mpod. ap LWeduka Annbabuh

MoTtnucann Emup Aspgaruh

3jaBrbyjeM Aa je WramnaHa Bepanja MOr [OKTOPCKOr paja WCTOBETHA eNeKTPOHCKO)]
BEp3nju kojy cam npegao/na 3a ofjaBrbvBame Ha noptany [AururanHor
peno3utopujymMa YHuBepauterta y Beorpaay.

[ossorbaBam Aa ce ofjaBe MojU NUYHW NopauM BesaHu 3a Aobuwjare akapgemckor
3Bara [I0KTOpa HayKa, Kao LTO Cy MMe U NpesuMme, roguHa U MecTto pofiewa 1 faTym
onbpaHe paga.

OBM nu4HM nopaum Mmory ce o6jaBuUTU Ha MpPEXHUM CTpaHuvuama gurutanHe
BubnuoTeke, y enekTpoHCKOM kaTanory v y nybnukauyvjama YHusepauteTa y Beorpagy.

Y Beorpaay, 22.10.2015.




Mpwunor 3.

MUsjaBa o kopuwhemwy

Oenawhyjem YHusepauteTcky 6ubnuoteky ,CeeTosap Mapkosuh* ga y [urutantm
penosuTopujym YHusepauteta y Beorpaay yHece Mojy LOKTOpCKY AucepTauujy nop
Hacnosom:

MEHADKMEHT Y OPTAHU3ALINJAMA 3A OBEPA30BAHJE OJPACINX —
KOHLUENTYANHWU N ONEPATUBHWM MOOENNA

Koja je Moje ayTopcko Aeno.

AvcepTauujy ca ceuM npunosmma npeaao/na cam y enekTpoHCKOM hopmary norofHoOM
3a TpajHO apxuBupam-e.

Mojy AoKTOpcKy AucepTauujy noxpareHy y [urutantu penosutopujym YHueepauteta
y Beorpany mory na kopucte cBu koju nowTyjy oapeabe cagpxaHe y ogabpaHom TUny
nuueHue KpeatneHe 3ajeaHuue (Creative Commons) 3a kojy cam ce oanyyuno/na.

1. AytopcTtBo

2. AyTopcTBO - HeKOMepLUujanHo

3. AyTOpCTBO — HekomepuujanHo — 6e3 npepage

4. AYyTOPCTBO — HEKOMepLWjanHo — AeNUTU No4 UCTUM yCrioBUMa
5. AytopcTBo — 6e3 npepage

6. AyTOpCcTBO — AEnUTU Nog UCTUM YCroBMMa

(Monumo aa 3aokpyxuTe camo jefHy Of LUEeCT MoHyReHWX NuueHuwW, KpaTak onuc
nvuUeHun aat je Ha nonefunu nucra).

MNMoTnuc aokropaHaa

Y beorpagy, 22.10.2015.




1. AytopcTso - [lo3BOrbaBaTe yMHOXaBate, AMCTPUBYLM)Yy W jaBHO caonwTaBakbe
Aena, n npepaje, ako ce Haseae MMe ayTopa Ha HayvH ogpefeH of cTpaHe ayTopa
wnn aasaoua nuueHue, Yak u y komepuujante cepxe. OBo je HajcnoboaHuja oa cBuX
nuueHuw.

2. AyTopcTBO — HekoMepLmjanHo. [Jo3sorbaBaTe YMHOXaBakbe, ancTpnbyumjy n jaBHo
caonwTasate gena, u nNpepage, ako ce Hasefe UMe ayTopa Ha HauuH ogpeReH of
CTpaHe ayTtopa unu pasaoua nuueHue. Osa nuueHUa He A03BOSbaBa KoMepuwjanHy
ynotpeby aena.

3. AyTOpCTBO - HekomepuuwjanHo — 6e3 npepape. [o3Borbasate YMHOXaBae,
AVCTpUOYLMjy 1 jaBHO caonwTaBawe Aena, 6e3 NpomeHa, NPeoBnvKoBama wnu
ynotpebe Aena y cBom [feny, ako ce HaBeae WMe ayTopa Ha HauuH oapeheH on
CTpaHe ayTtopa wunu aasaoua nuueHue. OBa nuueHLa He [03Borbasa KoMepuujanHy
ynoTpeby fena. Y oaHoCcy Ha cBe ocTane NMuuEHLe, OBOM NMLEHLIOM Ce orpaHu4aBa
Hajsefn 06um npasa kopuwhera gena.

4. AyTOpCTBO - HEKOMepuMjanHo — AenuTU noA WCTUM ycrnosuma. [lo3sorbasaTe
yMHOXaBare, AnCTpubyuujy v jaBHo caonwiTasare gena, U npepaae, ako ce Hasege
UMe aytopa Ha HauvuH odpeheH of cTpaHe ayTopa wnv gasaoua NUUEHLE U ako ce
npepaaga AucTpubywpa nog WCTOM UMM CAMYHOM nuueHuoM. OBa NuUEHUA He
Ao3BOrbaBa komepuujanHy ynotpeby gena u npepaga.

5. AyTopcTBo — 6e3 npepafe. [JossorbaBaTe yMHOXaBatse, AvcTpubyumjy M jasHo
caonwrasake Aena, 6e3 npomeHa, npeobnukosara unu ynotpebe gena y cBom geny,
ako ce Haseae MMe ayTopa Ha HauuH oapefleH of CTpaHe ayTopa wnu gaBaoua
nuyeHue. Osa nuueHLa A03BOrbaBa KomepLmjanHy ynotpeby aena.

6. AytopctBo - pgenutu nop wucTUM ycnosuma. [ossorbasare YMHOXXaBatse€,
AVCTPUBYLMjy 1 jaBHO caonwiTasare Aena, U npepage, ako ce HaBede UMe ayTopa Ha
HauMH oapehieH o4 CTpaHe ayTopa WM JaBaoua fUUEHUE M ako ce npepaaa
AncTpubyupa noag MCTOM unNU CAMMHOM nuueHuoMm. OBa nWuUeHUa [o03Bofbasa
komepuujanHy ynotpeby gena u npepaga. CrvuHa je codTBepckUM nuUeHLama,
OAHOCHO NLEHLamMa 0TBOPEHOr KoAa.



