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Sazetak

U radu polazimo od pretpostavke da odgajati
moze samo odgojen, obrazovati moze obra-
zovan, inicirati promjene moze samo onaj ko
je na promjene spreman i potaknuti mlade na
permanentno ucenje moze samo onaj ko per-
manentno uci. Govoriti o odgoju koji oblikuje
buduénost nema smisla ukoliko ne govorimo o
odgajateljima koji su nositelji i prenositelji svih
onih vrijednosti koje Zelimo vidjeti u mladom
¢ovjeku, odnosno u drustvu sutrasnjice.

Mnogi su aspekti lika nastavnika koje je nuzno
sagledati u ovom kontekstu. U ovom radu opre-
dijelili smo se za pitanje stru¢nog usavrsavanja
nastavnika, odnosno, terminologijom obra-
zovnog menadZzmenta receno, upravljanjem
znanjem u $kolama. Skole u kojima nastavnici
njeguju kontinuirano usavrsavanje unutar svoje
struke su one $kole koje u suvremenom svijetu
jedine mogu prenijeti na mlade kompetencije
potrebne za susret sa izuzetno velikim, brzim i
turbulentnim promjenama u okruzenju.

Takoder, ukazujemo na znacaj vaznosti
promjena unutar danasnje $kole, te na nje-
zinu opéu spremnost da se upusti u procese
koji podrazumijevaju promjene. Naglasak sta-
vljamo na one procese koji podrazumijevaju
novi i sistematican pristup pitanju kontinuira-
nog unaprijedivanja znanja i u¢enja nastavnika
koji bi trebao postati odraz opce $kolske kulture.
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»Institucije obrazovanja ne postoje zbog di-
rektora ili nastavnika, ve¢ zbog djece i mladih
koji zasluzuju najbolje moguce obrazovanje.”

Drucker

Uvod

Izuzetno velike promjene su postale pojava
s kojom se suvremeno drustvo svakodnevno su-
ocava. Stvarnost modernog ¢ovjeka neprestano
prate promjene u tehnologiji, globalnoj eko-
nomiji i trzistu, stalne kulturne i demografske
promjene, promjene u samoj prirodi posla i dr.
U zemljama koje su u procesu tranzicije (me-
du kojima je i nasa) proces promjena je izrazen
gotovo do granica dramati¢nosti: transformaci-
ja drustva, ekonomije, nacina rada, na koncu i
svakodnevnog Zivota. Prelazak iz jednog u dru-
gi sistem zahtijeva od svih ucesnika promjene
znanja koje ¢e biti bar na nivou razumijevanja
novog sistema. Efikasne promjene koje ¢e dove-
sti do promjena u ponasanju i kulturi zahtijevaju
ucenje. Sve ove velike i brze promjene, dakako,
imaju i za posljedicu promjene u filozofiji poslo-
vanja i opcenito vrijednosti. Tako se danas kao
najvrjedniji kapital, odnosno vrijednost jedne
institucije, oznacava ljudski potencijal i znanja
koja oni nose sa sobom.

U tom kontekstu, pred menadzerima ni-
je vise samo zadatak osmisljavanja proizvodne
strategije, nego sve vise voditelji suvremenih or-
ganizacija moraju voditi racuna o ljudskoj strani
koja se ogleda u vjestinama, motivaciji, razvoju
znanja, odnosima u organizaciji. Oc¢ito je da se
naglasak stavlja na znanje, odnosno na ucenje
kao jedan od puteva dolaska do znanja. Daka-
ko, ni $kolske organizacije nisu van ovih tokova,
napose trenda koji se odnosi na sve veci broj
ucecih organizacija.

U razvojnoj strategiji Bosne i Hercegovine
(2004-2007) kao jedan od generalnih priori-
teta u sektoru obrazovanja istaknut je zahtjev
za unaprjedenjem sistema obuke nastavni-
ka i menadzera u obrazovanju. Napravljena
je analiza stanja (Juri¢ i ostali, 2006) po pita-
nju profesionalnog usavrsavanja koja je, medu
ostalim, pokazala da nedostatak standarda za
obuku i evaluaciju ima za posljedicu: nepo-
stojanje relevantnog uvida u zahtjeve i stvarne
potrebe institucija i pojedinaca, neplansko
tro$enje sredstava za obuku, nepostojanje rele-
vantnih kriterija za odabir programa i odabir
osoblja za obuku, te fokusiranje obuke na dosti-

zanju znanja, pri ¢emu su aspekt metodologije i
prakse zapostavljeni. Ocito je, dakle, postojanje
potrebe za kreiranjem adekvatnog modela pro-
cesa obrazovanja u okviru $kole kao organizacije
- upravljanje znanjem.

Koncept upravljanja znanjem u S$kolama
mozemo nacelno podijeliti na dva fundamen-
talna nivoa: upravljanje znanjem uposlenika
$kole i upravljanje znanjem ucenika u $kolama.
U ovom se radu, medutim, opredjeljujemo za
promisljanje prvog nivoa i to stavljajuci akcenat
na razvoj znanja nastavnika. Odgajati moze sa-
mo odgojen, obrazovati moze samo obrazovan,
traziti promjene moze samo onaj ko je na pro-
mjene spreman.

Spremnost $kole za promjene

Skola je vrsta organizacije ,Ciji se cilje-
vi mogu Kklasificirati na isti nacin kao i ciljevi
bilo koje radne organizacije. Sukladno tome
ciljevi skole su trostruki: 1. djelotvorna ,,pro-
dukcija“ dobara i/ili usluga; 2. zadovoljstvo
roditelja, ucenika i nastavnika i 3. sposobnost
organizacije da se razvija“ (Pastuovi¢, 1997, pre-
ma Domovi¢, 2003, str. 130). Spremnost skole
za promjene, odnosno njena sposobnost da se
razvija u svojoj osnovi ima teznju ka ucenju.
Svaki nastavnik dolazi u $kolu u kojoj je zapo-
slen sa svojim licnim stavovima, vjerovanjima,
znanjima, vjestinama i iskustvima. Skola kao
organizacija je karakteristicna po prirodi svog
posla, organizacionoj strukturi, nivoima i naci-
nima komunikacije, selekciji i odabiru kadrova,
stilu upravljanja gdje direktor nema vrhovnu i
konacnu rijec¢ u odlucivanju.', i sl $to sve skupa
utjece na formiranje odredenih, prepoznatljivih
oblika ponasanja u gkoli.

Nikad nije bilo opravdanije govoriti o spre-
mnosti za promjene unutar Skole nego sto je to u
aktualnom trenutku. Ne tako davno nasi ucitelji
su zavrsivsi uditeljsku Skolu zatvarali udzbeni-
ke i vrata obrazovnih institucija. ,,Stolje¢ima se
formiralo misljenje da je jednom steceno obra-
zovanje znacilo stjecanje znanja i kvalifikacija
koje ¢e biti dostatne za cijeli radni vijek, pa je
zavr$etak jedne $kole ili jednog oblika obrazova-
nja znacio stjecanje znanja i kvalifikacija koje ce
biti dostatne za cijeli radni vijek ¢ovjeka“ (Mali¢,

1 Razlike izmedu menadzmenta u privredi i u sistemu
obrazovanja rezultat su vidljivo manje slobode u
odlu¢ivanju pedagoskih rukovodilaca (npr. direktora
$kole) i daleko ve¢oj moguénosti za uredivanje pedagoskog
okruZenja (stru¢ni saradnici, nastavnici..) (Andevski, 2007)
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Muzi¢, 1983). Smatra se da npr. znanje jed-
nog inzinjera danas ima upotrebnu vrijednost
samo pet godina. Uz stanovite razlike, ovu po-
javu mozemo uopditi na gotovo sva zanimanja.
»Odgovorne osobe u $kolama (nastavnici koji
neposredno upravljaju ucenicima i djelatnici
prosvjetnih sluzbi koji upravljaju nastavnicima i
nekim ucenicima) uglavnom su iznimno vrijed-
ne, humane i marljive osobe, ali jos nisu pronasli
metode koje bi zajamcile Cest i kvalitetan rad
ucenika® (Glasser, 1994, str.14). Jednostavno,
nastavnik suvremene $kole je prinuden da ne-
prestano radi na sebi, na pobolj$anju kvalitete i
kvantitete svojih znanja, vjestina i sposobnosti —
da bude spreman da se mijenja. ,, Stalno ucenje je
nacin na koji odrzavate ravnotezu u promjenjivoj
slici svijeta koji se i sam mijenja. U kvalitetnim
$kolama organizacijska promjena mora biti stal-
na“ (Gossen i Anderson, 1996, str. 210).

U tom smislu su sve ce$¢i zahtjevi za ,,pro-
mjenom S$kole“ (otud i potreba za razli¢itim
reformama $kolstva, inovacijama, unaprede-
njem kvalitete...), alarmantni nalazi koji skolu
procjenjuju kao organizaciju koja je u krizi. A
»jedan od indikatora potrebe za promjenom,
mada ne i najpouzdaniji, je kriza u organizaciji.
Kriza se smatra zakasnjelim pokazateljem potre-
be za promjenom® (Grubi¢-Nesi¢, 2005, str.11).
Ista autorica (2005) razlikuje tri osnovna cilja
organizacionih promjena u ¢iji kontekst svakako
mozemo staviti i nase $kole: 1. adaptacija orga-
nizacije u odnosu na promjene u okruzenju, 2.
promjena u organizacionom ponasanju zaposle-
nih, 3. promjene u funkciji upravljanja.

Poimanje vremena (proslost, sadasnjost,
budu¢nost) je jedna od znacajnih odrednica
drustvenog ponasanja, a koja mozda i ponaj-
vise dolazi do izrazaja u nacinu na koji jedno
drustvo priprema mlade za bududi zivot. ,U
drustvima koja stagniraju proslost se uvlaci u
sada$njost i ponavlja u buduc¢nosti. Ovdje je naj-
vaznije da se dijete naoruza umje¢ima proslosti,
jer ¢e to biti potrebno budu¢nosti“ (Todorovi¢,
1999, str.261). Tempo razvoja je isuvise brz i
jednostavno se viSe paznje mora posvecivati
predvidanju dogadaja u buduc¢nosti. Ono sto je
danas aktualno sutra je ve¢ promijenjeno ili je
u potpunosti nestalo. Iz tog proizilazi potreba
suvremenog ¢ovjeka da, onoliko koliko njegove
mogucnosti to dozvoljavaju, predvidi koji ¢e sve
poslovi postojati, odnosno biti potrebni, kakvi
¢e porodi¢ni i meduljudski odnosi prevladava-
ti, kakve ce se eticke i moralne dileme javljati,

u kakve ¢e se organizacione strukture mora-
ti uklapati. Todorovi¢ (1999, str. 265) istice da
se u stvari samo predoc¢avanjem buduénosti
moze ,odrediti koje ¢e intelektualne i psihicke
sposobnosti i znanja biti potrebne ljudima su-
trasnjice da prezive ubrzani razvoj*.

Znaci, Skola se mora adaptirati promjenama
koje se munjevito dogadaju uzem i u $irem okru-
zenju. Cak bi, kao prevashodno organizacija koja
se bavi odgojem i obrazovanjem mladih, dakle
onih ,,na kojima svijet ostaje®, trebala uvijek bi-
ti korak ispred. Skola u suvremenom svijetu ne
moze i ne smije biti staticna, pasivna, otporna
na promjene. Ona treba biti inicijator i nosilac
promjena koje su orijentisane ka budu¢nosti i
dugoro¢nim ciljevima, ka stvarnosti i suocavanju
s problemima, koja ¢e razvijati pozitivan odnos
prema radu i prema ucenju — posebice konceptu
cjelozivotnog ucenja — kako ucenika tako i svih
uposlenih u koli. Skola se nalazi pred velikim i
zahtjevnim zadatkom: redukovati ili eliminisati
paradigme koje su do sada predstavljale vrijed-
nosti. Nasa $kola mnogo paznje posvecuje onome
$to se dogodilo i ucinilo. Ipak, u svojim progra-
mima rada ona mora iznadi prostora za ono $to
dolazi, a ,,metode predvidanja buduc¢ih dogadaja
bi¢e osnovno nastavno gradivo u skoli budu¢-
nosti, u obrazovanju budu¢nosti. Jednostavno,
obrazovni sistem se mora premjestiti u buduce
vrijeme“ (Todorovi¢, 1999, str.278).

Skola - neophodnost interesa za menadzment
Znanja

U drustvima koja uce, u “drustvu znanja®
sticanje, ali i stvaranje novog znanja predstavlja
osnovno sredstvo, odnosno put do postizanja
njihove odrzivosti i kompetentnosti. Na sami-
tu Evrope u Barceloni se navodi da je jedan od
ciljeva Evrope ,,kompetetivno drustvo bazirano
na znanju“ (Van Veghel, 2005, str. 65). U fokusu
paznje ovog drustva je obrazovanje u svim mo-
guc¢im formama koje poznajemo.

Skola kakvu mi poznajemo - javna
obrazovna institucija, ¢ija je uloga u opéem so-
cio-ekonomskom razvoju minimalizirana, koja
je nedovoljno konkurentna ostalim oblicima
obrazovanja - je u razvijenom svijetu ve¢ odav-
no prevazidena. U konkurenciju ovoj i ovakvoj
gkoli pristizu razliciti vidovi obrazovanja: in-
stitucionalni, vaninstitucionalni, neformalni,
informalni, a taj trend ¢e u buducnosti biti sve
izrazeniji.
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Skola kao institucija treba i moze, pa reci-
mo i obavezna je, da se javlja kao ravnopravan
¢inilac u kreiranju novih, modernih, inova-
tivnih drustvenih tokova. Ona moze i treba
biti integrirajuca veza izmedu vaznih drustve-
nih subjekata. Skola vise nije pasivna. Njena
primarna uloga, njena istinska zadaca je postati
ravnopravan sudionik u upravljanju, razvoju i
kreiranju novih puteva kojima ¢e mladi ¢ovjek
(¢itaj ,,drustvo“) poéi. Skola za to ima potenci-
jal — obrazovan kadar i mlade. Znaci ima ono
§to se u suvremenom menadZmentu procjenjuje
kao najvrijedniji kapital - ljudski resursi. No, taj
kapital treba razvijati. Iz ovoga proizilazi nova
zadaca skole, a odnosi se na usavr$avanje ljud-
skih resursa, povecanje kvaliteta i kvantiteta
globalnog znanja i kompetencija. Jasno je, dakle,
da $kola ima veoma kompleksnu i odgovornu
ulogu u drustvu. Kao institucija sa tako velikim
zadatkom, ona treba biti medu prvima koji ¢e
imati razvijen sistem upravljanja znanjem. To
podrazumijeva prevazilazenje koncepta pukog
pruzanja i reprodukovanja znanja i prelazak na
vi$u stepenicu kontinuiranog sticanja i stvaranja
novih znanja, kao i upravljanje postoje¢im.

Spomenuta Druckerova recenica da ,,insti-
tucije obrazovanja ne postoje zbog direktora ili
nastavnika, ve¢ zbog djece i mladih koji zasluzu-
ju najbolje moguce obrazovanje®, kao i ¢injenice
da je pripremanje ucenika za cjelozivotno uce-
nje mozda najbitniji zadatak $kole, stavlja veliku
obavezu pred nastavnike, direktore, pedagoge,
uposlenike Ministarstava i Pedagoskih zavoda
kao i sve one koji direktno ili indirektno imaju
utjecaja na ove procese, da se stalno obrazu-
ju, educiraju, usavr$avaju i razvijaju, jer to je
jedini put ka postizanju pozitivnih ishoda obra-
zovanja. ,,Sasvim je sigurno da sposobnost neke
organizacije da uci i da se mijenja, da uci brze
od drugih i da nauceno brzo pretvori u akciju,
predstavlja najvecu prednost koju ona moze da
posjeduje” (Masi¢, Dordevi¢, 2005, str. 91).

Upravljanje znanjem u kontekstu upravljanja
ljudskim resursima

Menadzment znanja je interdisciplinarni
koncept nastao u novije vrijeme (intenzivno se
razvija od sredine 1990-ih godina do danas).
Interdisciplinaran stoga §to svoje uporiste na-
lazi i u ekonomiji, u psihologiji i pedagogiji i u
menadzmentu informacionih sistema, ukljucuje
ljude, tehnologije i procese koji se medusob-
no preklapaju. Iz tog razloga veoma ga je tesko

odrediti nekom univerzalnom definicijom.
Stoga je ,menadzment znanja najbolje posma-
trati u $irem kontekstu“ (Masié, Pordevié, 2005,
str. 93). Procesi koje oznacavamo sintagmama
»upravljanje ljudskim resursima“ i ,,upravljanje
znanjem“ su, zapravo, pojave koje i ne opstoje
zasebno. Obrazovanje i razvoj zaposlenih je jed-
na od (pod)funkcija (medu mnogim drugim)
menadzmenta ljudskih potencijala i nemo-
guce je govoriti o upravljanju znanjem, a da
se prethodno ne ukaze na bitne znacajke $ireg
konteksta.

Ako uzmemo u obzir da se danas u su-
vremenoj menadzerskoj, odnosno poslovnoj
filozofiji rijeci vrijednost i kapital poimaju bitno
drugacije, te se klju¢nim kapitalom imenuju lju-
di i znanja kojima oni raspolazu, postaje jasno
kolika jeste uloga covjeka i onoga $ta on zna i
umije u organizaciji bilo kojeg profila. ,,Praksa
uspjesnih pokazuje da svi aspekti menadzmenta
ljudskih potencijala — nacin pribavljanja, se-
lekcije, motiviranja, razvoja, obrazovanja i dr,
mogu pomoc¢i organizaciji da poveca svoju kon-
kurentsku sposobnost i vrijednost® (Bahtijarevi¢,
1999). S obzirom da u ovom radu nastojimo sve
staviti u $kolski kontekst, posebno je pitanje kon-
kurentnosti o kojoj autor govori, a kad je rije¢
o skolama. ,,U danasnjem svijetu konkurencije
uspijevaju jedino organizacije ¢iji su proizvodi i
usluge visoke kvalitete, a nase $kole nisu nimalo
uspjesne” (Glasser, 1994, str.14). Aspekt konku-
rentske vrijednosti skole bi svakako moglo biti
pitanje jednog zasebnog rada ili istrazivanja. No,
recimo samo ovdje da se i medu $kolama sve in-
tenzivnije razvija klima konkurentnosti, tim vise
§to je sve izraZenija tendencija privatnog $kolskog
sektora nasuprot dosadasnjim javnim Skolskim
ustanovama. Tako da prica o konkurentnosti me-
du skolama svakako ima svoje mjesto, kako sada
tako i u budu¢nosti, u ¢emu ¢e razvoj ljudskih
potencijala i upravljanje znanjem imati sve vecu
ulogu i znacaj.

Znadi, ljudski potencijali su osnovni kapi-
tal i definiSu se kao ,ukupna znanja, vjestine,
sposobnosti, kreativne mogu¢nosti, motivacija i
odanost kojom raspolaze neka organizacija (ili
drustvo). To je ukupna intelektualna i psihic-
ka energija koju organizacija moze angazirati
na ostvarivanju ciljeva i razvoja“ (Bahtijarevi¢,
1999). Pozivaju¢i se na Davenporta, L. Grubi¢-
Nesic¢ (2005,) istice da je ,intelektualni kapital
sva neopipljiva imovina koju ljudi donose na
svoja radna mjesta“ i da se sastoji od znanja
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(upravljanje cinjenicama), umijeca (vjestine
koje su razvijene kroz praksu), ponasanja (ak-
tivnosti koje doprinose postizanju rezultata) i
talenta (urodene sposobnosti da se jedan zada-
tak izvrSava (prema Grubi¢-Nesi¢, 2005). Jasno
je, dakle, da je intelektualni kapital organizaci-
je manifestovan kroz ljudski kapital. Prakti¢no,
znanje je kapital. Sintagme posao znanja, radnik
znanja i ekonomija znanja stare su oko cetr-
deset godina i danas ih svi koriste u razli¢itim
kontekstima, ali ,,jos uvijek rijetko ko razumije
njihovu djelotvornu mo¢ na ljudske vrijednosti i
ljudsko ponasanje, na upravljanje ljudima i pro-
duktivnost, na ekonomiju i politiku. Medutim,
ono §to je ve¢ sada jasno, jeste da ¢e drustvo
znanja i ekonomija znanja koji su na pomolu
biti radikalno drugaciji od drustva i ekonomije
posljednjih godina dvadesetog vijeka. Znanje je
postalo klju¢ni i jedini nedostajuci resurs® (Dra-
ker, 2005, str.185).

Vidimo da se pojmovi ljudskih resursa i
znanja neprestano isprepli¢u, te se tako me-
nadzment humanih resursa ocjenjuje kao jedna
djelatnost koja ljude, odnosno njihove poten-
cijale posmatra na dinamican i razvojan nacin
koji se odnosi kako na sadasnjost, tako i na
buduénost. Imajuci u vidu navedeno odrede-
nje menadzmenta ljudskih potencijala, jasno je
da je obrazovanje i razvoj zaposlenih, odnosno
upravljanje njihovim znanjem jedna od mno-
gih ,aktivnosti i zadaca menadzmenta® (medu
kojima su strategijski menadzment ljudskih po-
tencijala, planiranje strukture i broja zaposlenih,
pracenje i ocjenjivanje uspjesnosti, nac¢ini moti-
viranja i nagradivanja itd). Upravljanje znanjem
treba dati odgovor na jedno od klju¢nih pitanja
poslovanja i razvoja organizacije, a to je: kako
osigurati da svi zaposleni imaju znanja i vjestine
koje zahtijevaju posao i razvoj.

Ulaganje u obrazovanje

Bitan problem koji prati upravljanje zna-
njem jeste Sto bilo kakva dodatna i kvalitetna
edukacija radnika zahtijeva i znacajna ulaganja.
Takva ulaganja, pa recimo i investicije, traze
trenutacna izdvajanja sredstava. Medutim, re-
zultati ulaganja u obrazovanje se ne vide tako
brzo, kao ulaganja u neke materijalne, opipljive
stvari. To su dugotrajni procesi i moze proci i
po nekoliko godina dok stvarni efekti ulaganja
u obrazovanje ne poluce rezultate. Stoga bi me-
nadzer svake organizacije - odnosno onaj koji
donosi odluke (koji se i sam neprestano obra-

zuje i educira), morao imati jasnu sliku o tome
$ta znaci ulaganje u obrazovanje i kako brzo
moze oclekivati rezultate. Jedan od zacetnika
koncepcije ljudskog kapitala Schultz smatra da
»ulaganja u ljudski kapital treba posmatrati kao
alternativu investicijama u materijalne faktore
proizvodnje koja sve vise dobiva na znacenju.
Obrazovanje kao jedan od najznacajnijih oblika
ljudskog kapitala i investicija u njega donosi ne-
koliko puta vece efekte od investicije u opremu.
Ono pridonosi proizvodnosti rada i podizanju
poduzetnicke sposobnosti“ (prema Bahtijarevi¢,
1999). Ispitati da li su i u kojoj mjeri oprav-
dane investicije u obrazovanje se moze preko
strateskih ciljeva organizacije i operacionaliza-
cije ovih ciljeva. ,,Svuda gdje se daje novac za
obrazovanje mora se unutar stalno promjenji-
vih okvirnih uslova postavljati pitanje zasto®
(Andevski, 2007, str. 116). Sve Ce$le se stvari
postavljaju na ralaciju ,,trosak-korist“. No za one
organizacije koje zagovaraju korist ulaganja u
obrazovanje mora se temeljno ispitati i obrazlo-
Ziti $ta je to zapravo korist.

Skola je neprofitna organizacija po tome
specifi¢na - kada je rije¢ o investicijama. Osim
onoga ¢ime sama raspolaze, a to su prije svega
ljudski resursi i njihova specifi¢na znanja, malo
je mogucnosti za angaziranje stru¢njaka izvana,
odlazak u inostranstvo na usavr$avanje ili ne-
kog drugog oblika obrazovanja koje bi iziskivalo
novcane investicije. Ukoliko se svemu gore na-
vedenom, glede teskoca ulaganja u obrazovanje,
doda i ¢injenica da se konacni ishodi i rezultati
rada $kole ne mogu kvantificirati, ve¢ su pretez-
no kvalitativni, situacija postaje jos slozenija.
Prioritetnu ulogu na ovom podrucju bi trebalo
preuzeti nadlezno ministarstvo koje bi ulaganje
u obrazovanje shvatilo na nacin na koji na njega
gledaju suvremeni autori, te osmislilo adekvatnu
i dugoro¢nu strategiju ulaganja u obrazovanje
uposlenika skole. Tim vise $to se obrazuje one
koji obrazuju, a kako istice Adam Smith ,,indi-
vidualne sposobnosti stecene kroz obrazovanje
¢ine dio drustvenog, a ne samo individualnog
bogatstva“ (prema Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Ne umanjujudi znacaj i ulogu obrazovanja
nastavnika sa znacajnim radnim iskustvom,
ovdje bismo se posebno dotakli pitanja mladih
nastavnika koji raspolazu jo$ uvijek svjezim
(deklarativnim) znanjima. Oni znaju teoriju od-
gojno-obrazovnog rada sa mladima, ali nerijetko
ne znaju ,kako“ i ,,zasto". Radi se o nedostatku
proceduralnih i kauzalnih znanja koja se od-
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nose na vjestine i stavove i koja su ,,po svojoj
prirodi tacitna i veoma tesko se kodifikuju, a ne
mogu se samo nauciti ¢itanjem iz knjiga“ (Lo-
vrekovi¢, 2005). Neka istrazivanja ukazuju na to
da oko 95% informacija postoji kao precutno,
tacit znanje. Tako su mladi nastavnici ,,prinu-
deni” uciti od onih starijih ¢ija proceduralna i
kauzalna znanja Cesto ne odgovaraju potrebama
danasnjice’. A kad kazemo potrebe danasnjice,
mislimo prije svega na spremnost na promje-
ne koje su nasuSna potreba naseg obrazovnog
sistema kakav danas jeste. Mladi trebaju biti ja-
mac tih promjena. Zato ve¢ danas nije dostatno
individualno ucenje i znanje, veé je potrebno
razvijati kolektivno, organizaciono ucenje i
znanje.

Ka skoli kao ucecoj organizaciji

Usvajanje koncepta menadzmenta znanja
za prirodnu posljedicu ima teznju ka kreiranju
i uredenju organizacije kao ,,ucece”. U samom
jezickom znacenju ovih sintagmi jeste upravo
znanje, odnosno ucenje. Cak je akcenat i vise
na procesu samog ucenja kao nacinu dolaska do
znanja, nego na samom znanju. To iz razloga $to
vrijeme u kojem Zivimo, vrijeme brzih i naglih
promjena traZi spremnost na ucenje i mijenja-
nje, Sto ¢e pojedinca i organizaciju dovesti do
onih znanja koja su potrebna u datom trenut-
ku. Ucenje je za ucecu organizaciju alat kojim
¢e proizvoditi permanentne organizacione pro-
mjene, a s ciljem zadovoljavanja potreba kako
zaposlenih tako i korisnika njihovih usluga. U
ucecim organizacijama ucenje je nesto Sto se
ocekuje i podrzava na svim nivoima (upravljanje
znanjem) i u ovom procesu ne ucestvuju samo
zaposleni i manadZzment, nego sve zainteresi-
rane strane pa cak i klijenti. Potrebu za novim
znanjima u ,,superindustrijskom dobu® istice i
Todorovi¢ (1999, str. 293), i to iz oblasti ucenja,
meduljudskih odnosa i odabiranja.

Draker je (prema Grubi¢-Nesi¢, 2005)
ukazao na promjenu u znacenju pojma zna-
nje te istice da je ,,pored kapitala i radne snage,
znanje postalo resurs bez kojeg je nemoguce
zamisliti savremene radne procese. Ucenje u
organizacijama se smatra pretpostavkom za
trajno poboljSavanje u pravcu ostvarivanja do-
datne vrijednosti. Pojam organizaciono ucenje
obuhvata sposobnost organizacije da obnavlja i
mijenja svoje procese.

2 Detaljnije o vrstama znanja vidjeti u Lovrekovi¢, Z.
(2005)

Iz tog razloga u ovom dijelu rada ¢emo na-
vesti bitne znacajke ucece organizacije i napose
$kole kao organizacije koja tezi to postati. U
stru¢noj literaturi na¢i ¢emo razlidite izraze za
ucecu oraganizaciju (learning organization), kao
§to je organizacija koja kreira znanje (knowled-
ge creating company) ili organizacija temeljena
na znanju (knowledge-based organization). No,
u svakom slucaju se misli na one organizaci-
je koje usvajaju i kreiraju nova znanje, $ire ta
znanja kroz cijelu organizaciju i brzo ga primje-
njuju, ¢ine aktivnim.

Sta to jeste uceéa organizacija pojasnice-
mo kroz misljenja i definicije nekoliko razli¢itih
autora.

Noe R.A. odreduje uc¢ecom organizacijom
onu ,,¢iji zaposleni stalno uce nove stvari i pri-
mjenjuju nauceno u poboljsanje kvaliteta ili
usluga, dok Senge (koji se smatra jednim od
najoriginalnijih zagovornika ovog pristupa)
navodi da je to mjesto ,gdje ljudi konstantno
$ire svoj potencijal da bi kreirali rezultate koje
stvarno Zele, gdje se razvijaju novi i ekspanzivni
modeli misljenja, gdje je kolektivna aspiraci-
ja oslobodena i gdje ljudi stalno uce kako uciti
zajedno” (prema Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str.
770). U istom djelu autorica navodi misljenje
Nanoka koji kao bitno svojstvo ucece organi-
zacije vidi to $to inventiranje novog znanja nije
specijalizirana aktivnost, nego nacin ponasanja,
ustvari nacin postojanja u kojem je svako rad-
nik znanja (knowledge worker). Iz posljednjeg
odredenja jasno je kako stalno ucenje, kreiranje
novih znanja i inovacija nije, niti moze biti for-
malna i jednostavna pojava. Ucece organizacije
traze mnogo vise, traZze izmjenu nacina mislje-
nja, nacina ponasanja, a to je ono $to je mnogo
teze promijeniti kod ljudi (otuda i veliki otpori
promjenama, jer bilo kakva promjena prvo trazi
promjenu samoga sebe). Upravo o tome govo-
re Gossen i Anderson (1996), kada naglasavaju
ulogu voditelja u stvaranju uvjeta za poticanje
saradnje, kreativnosti i samovrednovanja. Kada
se ti uvjeti ostvare na osoblju je da odluci zeli
li te zamisli ugraditi u svoj osobni i profesio-
nalni Zivot. Kada se osoblje po¢ne pitati: ,,Ako
nastavim raditi ono $to radim sada, kakvi su
izgledi da postignem ono $ta Zelim®, moze do-
¢i do istinske promjene ponasanja, i osobnog
i organizacijskog (prema Gossen i Anderson,
1996, str 13). Ovo potvrduje i definicija ucece
organizacije koju iznosi Garvin isticuci da je
uceca organizacija organizacija ,,osposobljena u
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kreiranju, usvajanju i prenosenju znanja i modi-
ficiranju svog ponasanja tako da odrazava novo
znanje i uvide“ (prema Bahtijarevi¢-Siber, 1999,
str. 770).

Draker sugeriSe tri strategije poboljsanja
organizacije da bi postale ucece: 1. rad na po-
boljSanju orijentacija i ciljeva ucenja, 2. rad
na poboljsanju faktora koji doprinose brzem i
laksem ucenju, 3. stalnim usavr$avanjem oba
faktora dolaziti do novih faktora koji bi bili ade-
kvatniji za dati trenutak i organizaciju (prema
Grubi¢-Nesi¢, 2005, str. 208). Kao neophodni
faktori za stvaranje $kole kao ucece organizacije
navode se i sljedeci elementi: kultura (ambijent)
i identitet skole, stratesko planiranje, strukture
i procedure, tehnicka podrska i ljudski resurs
(prema Agic¢ i ostali, 2008, str. 237). Isti autori
dalje isti¢u da je u ovom kontekstu promisljanja
$kole kao ucece organizacije skolu neophodno
posmatrati holisticki, tj. kao sistem ili cjelinu.
Ona je organizam gdje je svaki organ vazan.
Tesko je posmatrati i uticati na jedan element
ili aspekt u $koli, a bez da se on stavi u kon-
tekst ili povezanost s drugim organima (prema
Agi¢ i ostali, 2008). Skolu kao uce¢u organiza-
ciju ne odreduju njeni ,tvrdi elementi“ u koje
spadaju planiranje, odlucivanje, organiziranje i
kontroliranje® (Slatina, 2008), nego njezina kul-
tura orijentirana znanju i stalnom ucenju.

U svjetlu gore navedenog o uce¢im organi-
zacijama nasa Skola bi trebala, ukoliko Zeli postati
uceca organizacija, ponijeti sljedece epitete:

e kontinuirano ucenje i razvoj menadzmenta
i svakog nastavnika je shvaceno kao
obaveza i sastavni dio njihovog posla

e Skola ne samo da prenosi postojeca znanja,
nego stvara i nova

e kola se poima tako da su svi istovremeno i
ucitelji i ucenici

e svi uposlenici $kole osje¢aju odgovornost
za prenosenje naucenog i ,proizvedenog®
znanja

e kola vodi racuna, ne samo o razini znanja
pojedinih nastavnika ili uposlenika, nego
i o razini cjelokupnog znanja skole kao
organizacije

e nastavnici i ostali uposlenici $kole se
procjenjuju to uspjesnijim $to su njihova
znanja i sklonost ka ucenju veci

e kontinuirano ucenje je dio $kolske kulture i
uobicajeni nacin ponasanja

e skola stalno inovira svoj rad na razli¢itim
razinama

$kola je spremna uciti iz iskustava boljih
$kola procjenjuje svoje i konkurentsko
okruzenje kroz koli¢inu znanja, vjestina i
sposobnosti i svjesna je ¢injenice da se ti
omjeri svakodnevno mijenjaju

e dio skolske kulture jeste stalno poticanje
saradnje i kooperacije medu svim
uposlenima

e menadzeri Skole su sve vise inicijatori
podizanja razine znanja pojedinca i ukupne
organizacije

Zakljucak

Radom smo nastojali pokazati neophodnost
interesa za upravljanje znanjem i prihvatanje
ovog koncepta u $to ve¢em broju organizacija.
Skola je odgojno-obrazovna institucija i upravo
radi toga specificna u odnosu na ostale. U $ko-
li u kojoj je prihvacen koncept menadzmenta
znanja i ucece organizacije svi su istovremeno i
ucenici i nastavnici. Ovo je jedini ispravan put
ka uspostavljanju $kole kao ravnopravnog kre-
atora drustvenih prilika i tokova. Upravo zbog
toga nasa $kola treba biti medu prvima koji ¢e
usvojiti i razviti ovaj koncept. Ipak, moramo bi-
ti spremni na mnos$tvo problema i izazova koji
¢e stajati na putu ovih pozitivnih nastojanja, te
svakako upravljanje i razvoj znanja poimati kao
proces koji traje i koji se uvijek iznova obnavlja
u vremenu velikih promjena.
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Summary
DIRECTING KNOWLEDGE AT SCHOOLS

Edina Kos-Buri¢

As a starting point in this article we take presumption
that the role of upbringing can be entrusted only to
the one who is himself well brought up, that only the
one who is ready to accept changes can be capable of
initiating the change and to motivate others towards
permanent learning one has to practice permanent
learning himself. It is pointless to discuss upbringing
that can change the future if those who are upbrin-
ging will not be the embodiment of all the values
that we want to see in the youth of tomorrow. The
aspects of the character of a teacher that we need to
observe in this context are numerous. In this article,
however we tried to discuss the issue of professional
education for teachers, or to use the terminology of
educational management, directing knowledge at
schools. The schools wherein teachers are trained
for permanent learning in their profession are the
only schools that are capable to offer young people
the skills that are essential in meeting the needs of
turbulent, fast-changing reality of tomorrow. We also
pointed out here to the need for change in our scho-
ols, the significance of such a change and generally
we discussed the importance of willingness to ini-
tiate such process in school that would bring about
the change. We accented the process that carries with
it a new and systematic approach towards the issue of
permanent learning and training of the teachers who
should become an image of a general school’s culture.
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