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UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA U OBRAZOVNOJ ORGANIZACIJI
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN AN EDUCATIONAL ORGANIZATION
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Oblast - MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Kratak sadrZaj — U radu je predstavijeno istraZivanje
vezano za strucno usavisavanje i opSte zadovoljstvo
profesora uslovima i radom u skoli, buduci da to u velikoj
meri utice na rad sa ucenicima. Zadatak rada je da ukaze
na vaznije teme u vezi pomenutih oblasti i uputi na
moguce mere unapredenja.

Kljuéne reli: Ljudski resursi, obrazovanje, strucno
usavrsavanje

Abstract — The paper presents research related to
proffesional development and general satisfaction of
proffesros with the conditions and work in the school,
since this greatly affects the work with the students. The
task of the paper is to point out the more important topics
in relation to the mentioned areas and refer to posible
improvement measures.
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Osnovni resurs postojanja i poslovanja svih organizacija
jesu ljudi. Ljudi sa svojim osobinama, kvalitetima, vesti-
nama, sposobnostima i iskustvom, glavni su nosioci po-
slovnih aktivnosti i uporiste svakog poslovanja, nezavisno
od vrste delatnosti. Oslanjajuéi se na navedeno, moze se
re¢i da rad na kreiranju kvalitetnog poslovnog kadra, a pre
svega kvalitetnih ljudi po€inje mnogo ranije, u Skolskoj
klupi. Da bi se ovaj zadatak odgovorno sproveo, vazno je
isti poveriti odgovornim ljudima koji zajednic¢ki uée i
nastoje da rade na sebi i svojim vestinama. Posledi¢no, da
bi se to osiguralo, potrebno je obezbediti povoljnu
organizacijsku klimu i prostor za profesionalni napredak.
Upravo za ove segmente vezuje se i sam rad.

1. POJAM I ZNACAJ MENADZMENTA LJUDSKIH
RESURSA

1.1. Razvoj menadZmenta ljudskih resursa

Menadzment ljudskih resursa se u svojim prvim oblicima
pojavio sa pocetkom razvoja ljudske civilizacije nepre-
kidno razvijaju¢i svoje forme, tehnike i sredstva i Sireci se
na sve oblike organizacija koje formiraju ljudi i u koje se
udruzuju. Prva znacajna moderna prouéavanja i radovi u
oblasti menadzmenta ljudskih resursa javljaju se sredinom
XX veka u vidu eksperimenata, istrazivanja i formiranja
nauc¢no osnovanih teorija [1].

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢&iji mentor je
bila dr Leposava Grubi¢ Nesi¢, red. prof.

Ova oblast je prvobitno bila izdiferencirana i izu¢avana
kao "personalni menadzment", da bi pod uticajem naglog
industrijskog i tehnoloskog razvoja, kao i uplivom sve
viSe korisnih znanja iz relevantnih nauka bila zamenjena
terminom "menadZment ljudskih resursa".

1.2. Pojam ljudskih resursa

Pod ovim pojmom podrazumeva se ukupan duhovni i
fizicki potencijal zaposlenih. Veliki broj autora
upotrebljava termin ljudski resursi kako bi njime oznacio
odredenu vrstu kapitala. Ova vrsta kapitala odnosi se na
ono $to ljudi svojim znanjem, vestinama i angazovanjem
daju svojoj radnoj organizaciji i naziva se "ljudski
kapital". Re¢ju, ljudski resursi se posmatraju kroz prizmu
ukupnih ljudskih vrednosti i potencijala [2].

1.3. Savremene tendencije u oblasti menadZmenta
ljudskih resursa

Organizacije u kojima ljudi rade neprestano se menjaju i
razvijaju, stvaraju¢i nove trendove i izazove. Upravljanje
ljudskim resursima postaje strateski interes za organizaci-
je. Postaje sve vaznije usaglasiti individualne, organizaci-
one i drustvene ciljeve uz istovremeno omoguéavanje os-
tvarenja strategije i amortizovanje negativnih uticaja [3].

Ovo govori u prilog tome da je davno prevaziden koncept
po kome je uloga menadzmenta ljudskih resursa svedena
na izvrSavanje uobicajenih administrativnih poslova veza-
nih za kadrove.

2. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA U
OBRAZOVNIM USTANOVAMA

2.1. Uloga menadZmenta ljudskih resursa u
obrazovanju

lako se upravljanje i organizacija ljudskih resursa u
Skolama ne vodi od strane istoimenog sektora, danas se
primenjuju brojne aktivnosti koje doprinose radu i
razvoju, a koje se mogu prepoznati kao zadatak HR-a.
Savremeno dinami¢no okruzenje samo naglasava ove
potrebe jos vise.

Na kraju krajeva, ljudi su nosioci osnovne uloge u
obrazovnim ustanovama, pa i ne cudi kako boljim
razumevanjem ovog navoda, menadzment ljudskih
resursa postaje samo vazniji.

2.2. Pedagoska komunikacija

Pedagoska komunikacija se moze definisati kao uzajamna
razmena informacija izmedu ucesnika obrazovnog
procesa i Smatra Se osnovnim instrumentom za
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implementaciju edukacije kroz verbalne i neverbalne
demonstracije.

2.2.1. Struktura pedagoske komunikacije

Kognitivna dimenzija pedagoske komunikacije se odnosi
na razumevanje ili dekodiranje poruka, signala i znakova.

Emotivna dimenzija pedagoske komunikacije podrazume-
va prepoznavanje i razumevanje svojih i tudih emocija,
samokontrolu, empatiju, adaptibilnost i otvorenost.

Akciona dimenzija pedagoSke komunikacije podrazumeva
sposobnost aktivnog slanja i primanja poruka, poznavanje
materije koja je sadrzaj komuniciranja, ali i zakonitosti i
pravila uspe$nog komuniciranja [4].

2.3. Motivacija profesora i refleksija na motivisanost
ucenika

2.3.1. Motivacija za rad

Izvorno znaéenje re¢i motivacija jeste "pokretati". Dakle,
onog koji je motivisan nesto pokrece, on je istrajan,
usredsreden i posveéen nekom dostignucu i visem cilju.
Postojanje motivacije je naroCito vazno kod profesora.
Njihov primer i pristup se u znacajnoj meri odrazava na
ucenike. Moramo biti motivisani da bismo motivisali
druge. Najbolji pokretac za ljude jesu drugi ljudi. Dakle,
startna pozicija jeste motivacija profesora.

2.3.2. VaZnije teorije motivacije

Teorija flow dozivljaja podrazumeva potpunu okupiranost
radom. Istie se osecaj zadovoljstva, verovanje u svoje
moguénosti 1 usmerenost na zadatak.

Atribucijska teorija pokuSava da objasni na koji nacin
ucenici tumace uspeh i neuspeh. Nasa motivacija je delom
odredena naSim prethodnim dozivljajem uspeha i neus-
peha, kao i na¢inom na koji tumaéimo uzroke svog
postignuca.

Teorija ocekivanja i vrednosti polazi od toga da je
motivacija odredena ocekivanjem osobe da ¢e posticéi cilj i
vrednostima koje pridaje cilju. Motivacija je proizvod ova
dva elementa [5].

2.4. Timski rad u kolektivu

Timski rad predstavlja zajedni¢ki rad grupe ljudi, podjed-
nako odgovornih, na realizaciji zajednickog cilja koji je
svima jednako vazan, uz postojanje jasne vizije, privr-
zenosti zajednickoj svrsi 1 posvecenosti zadatku [6].

Timski rad u nastavi se najcesce definiSe kao zajednicki i
kooperativan rad dva ili viSe nastavnika iste ili razlicite
struke koji se zasniva na sardnji, razmeni i pozitivnoj me-
duzavisnosti, a koji je orijentisan, najpre, ka ostvarivanju
ciljeva i zadataka nastave, zatim ka unapredivanju kva-

liteta nastave i ucenja i profesionalnom razvoju nastav-
nika [7].

2.4.1. Povecanje efikasnosti posla kroz timski rad

Timski rad nastavnika osim toga Sto utiCe na kvalitet
znanja ucenika i njihov razvoj, oplemenjuje medusobne
odnose ucenika, nastavnika i ucenika, ali i meduodnose
nastavnika, podrzava razmenu profesionalnih iskustava
nastavnika, podstice njihovu mastu i kreativnost, utice na
radni elan, otvorenost za promene i profesionalni razvoj.

2.4.2. Stavovi nastavnika prema timskom radu u
nastavi

Stavovi nastavnika igraju neizbeznu ulogu u odredivanju
njihovog ponaSanja u udionici. Stavovi koje nastavnici
imaju prema trenutnoj obrazovnoj politici i najboljim
praksama mogu se ogledati u nacinu njihovog
poducavanja, o¢ekivanjima koje imaju od ucenika, kao i u
postignu¢u njihovih u¢enika.

2.5. Profesionalne kompetencije i razvoj

U skladu sa karakteristikama modernog doba, kontinui-
rano i celozivotno ucenje prepoznaje se kao jedan od
kljuénih instrumenata, koji omogucava da se na izazove
adekvatno odgovori. Uspe$nost obrazovnih reformi zavisi
prevashodno od nastavnika i njegovog profesionalnog
rada. Zato je vazan profesionalni razvoj. Profesionalni
razvoj je sloZzen proces koji podrazumeva stalno razvi-
janje kompetencija radi kvalitetnijeg obavljanja posla i
unapredivanja razvoja dece.

2.5.1. Horizontalno ucenje (ucenje jedni od drugih)

Horizontalno uéenje podrazumeva razli¢ite vidove organi-
zovanog i planiranog prenosenja znanja ili razmene profe-
sionalnih iskustava unutar $kole ili izmedu $kola [8].

2.5.2. Kategorizacija profesionalnih kompetencija

Pedagoske kompetencije. Svaki nastavnik treba da bude i
dobar pedagog. Kljucne pedagoske sposobnosti koje treba
razvijati su psiholo$ke, didakti¢ke, metodicke, vaspitne i
komunikativne.

Psiholoske kompetencije odnose se na razvoj sposobnosti
primene psiholoskih saznanja za $to uspesnije obavljanje
vaspitno-obrazovne delatnosti.

Didakticke kompetencije predstavljaju sistem znanja o
nastavi i obrazovanju i sposobnosti uspesSne primene tih
znanja u nastavi i obrazovanju.

Metodicke kompetencije. Metodika se Cesto poistovecuje
sa specijalnom didaktikom. Specijalna iz razloga Sto se
odnosi isklju¢ivo na odredeni nastavni predmet ili na
odredeno vaspitno-obrazovno podruéje [9].

2.6. Sistem kvaliteta u obrazovanju
2.6.1. Zahtevi kvaliteta obrazovanja

Kvalitet obrazovanja se odnosi na pozeljne procese u
nastavi, te poZeljne ishodne skolskog obrazovanja.

Na kvalitet obrazovanja utic¢u brojni zahtevi, medu kojima
se izdvajaju sledeci: zahtevi korisnika, zainteresovanih
strana, medunarodni zahtevi, zahtevi standarda rada skole,
zahtevi SMK, zahtevi tehnoloskih standarda rada.

2.6.2. Modeli upravljanja kvalitetom obrazovanja

U modelu cilja i specifikacije kvalitet se vidi kao dostiza-
nje polaznih institucionalnih ciljeva kroz indikatore i
standarde preko kojih je cilj operacionalizovan.

Model wulaznih resursa podrazumeva odnos izmedu
resursa koji su osnova za ostvarivanje obrazovnih ciljeva.
Kvalitet obrazovanja smatra se prirodnim rezultatom une-
tih resursa.
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Model procesa podrazumeva da je kvalitet obrazovanja
miran, unutra$nji, bezkonfliktni proces pun razli¢itih
iskustava ucenja. Model zadovoljstva podrazumeva
zadovoljstvo ucéesnika obrazovnim procesom. Osnovni
uslov jesu relativno usaglaSeni zahtevi ucesnika.

Model organizacionog ucenja je u domenu strategisjkog
menadzmenta i razvojnog planiranja u obrazovanju.
Krajnji cilj je stalno prilagodavanje na promene u
okruzenju i unutrasnje barijere [10].

3. OPSTI PODACI O SKOLI

Prva niska gimnazija "Stevan Sremac" s pravom i
ponosom nosi obeleZje "prva" jer je jedna od najstarijih
gimnazija u Srbiji 1 vode¢a u ovom delu drzave.
Osnovana je davne 1878. godine i nosi posebno ime
istaknutog srpskog pisca i nekadasnjeg predavaca Stevana
Sremca.

3.1. Organizaciona Sema

Sredi$nje mesto i osnovna pokretacka snaga su ljudi. Iako
profesori nose najvidljiviju ulogu, svi zaposleni doprinose
uspesnom funkcionisanju skole.

Pored pojedinacnih funkcija, oformljena su strucna veca i
timovi koje ¢ine ovi pojedinci (npr. struéno vece za Strane
jezike, matematiku i informatiku, prirodne nauke,
drustvene nauke, tim za samovrednovanje, inkluzivno
obrazovanje, promociju $kole, uredenje $kole...). Svi su
oni upuceni jedni na druge i zajednickim snagama treba
da stvore podrzavajuée okruzenje za uéenike.

3.2. Strucno usavrsavanje profesora

Pravilnik o stru¢nom usavrSavanju nastavnika predvida
usavrSavanje u ustanovi i van ustanove uz vrednovanje
istog na nivou svake Skolske godine.

3.2.1. Struéno usavrsavanje u ustanovi

Struéno usavrSavanje u ustanovi podrazumeva sve
aktivnosti koje preduzima ustanova u okviru svojih
razvojnih planova.

3.2.2. Struéno usavrS$avanje van ustanove

Stru¢no usavrSavanje van ustanove ostvaruje se kroz
razli¢ite aktivnosti uz savladavanje odabranih programa
struénog usavrSavanja u skladu sa pravilnikom
Ministarstva prosvete.

3.3. Posebni programi za ucenike

Neki od vaznijih programa jesu: plan aktivnosti za
razvijanje socijalnih vestina, plan zdravstvene prevencije i
program razvijanja zdravih stilova Zivota, program rada
na mentalno-higijenskoj preventivi, program zastite
ucenika od nasilja, inkluzivno obrazovanje.

4. ISTRAZIVANJE

Istrazivanjem su pokrivene dve kljucne oblasti: procena
profesora o vaznosti i moguénostima stru¢nog usavrsa-
vanja i opsti stavovi profesora prema radu u $koli.

4.1. Skica istraZivanja

Skica istrazivanja predstavlja okvir istrazivanja. Koristi se
za pracenje toka istrazivanja i ima sledece elemente:

Pokretanje istrazivanja i definisanje problema (predmeta)
istrazivanja- Procena profesora o vaZnosti i moguénosti-
ma struénog usavrSavanja; Opsti stavovi profesora prema
radu u Skoli

Odredivanje cilja istrazivanja- Utvrdivanje efekata
struénog usavrSavanja nastavnika u Skoli, da bi se
poboljsali kvalitet i efikasnost (za prvi istrazivacki
problem) i ispitivanje opstih stavova nastavnika u cilju
identifikovanja oblasti koje treba unaprediti (za drugi
istrazivacki problem).

Definisanje istrazivackih zadataka- Utvrditi moguénosti i
udestalost realizovanja programa stru¢nog usavrSavanja,
ispitati miSljenja profesora o organizaciji programa struc-
nog usavrsavanja, ispitati miSljenja profesora o kompeten-
cijama-koje su najvaznije i na kojima treba raditi, na os-
novu rezultata ispitivanja planirati aktivnosti kojima bi se
strucno usavrSavanje moglo bolje organizovati i poboljsati
(za prvi istrazivacki problem); Ispitati generalno zadovolj-
stvo profesora odabranom profesijom i statusom posla, is-
pitati zadovoljstvo profesora uslovima rada, ispitati licne
preferencije profesora, na osnovu rezultata ispitivanja
planirati aktivnosti kojima bi se moglo povecati opste
zadovoljstvo profesora (za drugi istrazivacki problem).

Hipoteze istrazivanja- OpSta hipoteza: Profesori u
gimnaziji "Stevan Sremac" su zadovoljni opStim uslovima
rada u $koli 1 moguénostima usavr§avanja koje ona pruza.

Pojedinacne hipoteze:

e Profesori su zadovoljni
stru¢nog usavrSavanja;

e Programima strunog usavrSavanja su obuhvacene
oshovne kompetencije;

e Profesorima je jasna svrha sprovodenja strucnog
usavrsavanja i razlozi koji stoje iza toga;

e Profesori nisu zadovoljni statusom nastavnicke
profesije i mogucénostima koje ona pruza;

e Profesori su zadovoljni fizickim i
uslovima rada u skoli;

e Profesori su privrzeni svom radnom mestu i $koli u
kojoj rade.

realizacijom programa

materijalnim

Izbor indikatora i varijabli istrazivanja- Stalna obelezja
ticu se pola i godina radnog staza. Promenljiva obelezja
su obuhvacena kroz ostala pitanja koja se oslanjaju na
licne stavove i preferencije profesora.

Izbor istraziva¢kih metoda i postupaka- Primenjena je
deskriptivna metoda, u kombinaciji sa empirijsko
neeksperimentalnom metodom.

Izbor istrazivackih instrumenata- Formirana su dva
anketna upitnika koja pokrivaju klju¢ne oblasti.

Izbor statistickih mera- Najprimenjivanije su mere
apsolutnih vrednosti i aritmetic¢ke sredine.

4.2. Kalendar istraZivanja i organizacija

Kalendar obuhvata opsti vremenski okvir u kome se rea-
lizuju pojedine etape istrazivanja, ukupno trajanje i traja-
nje svake istrazivacke aktivnosti i radnje. Dakle, pokriva
period od oblikovanja teme istrazivanja sredinom jula do
analize popunjenih anketnih upitnika, obrade rezultata i
iznosenja zakljucaka sredinom septembra.
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4.3. Uzorak istraZivanja

Od 43 ispitanika, 33 su zenskog pola i 10 muskog. Kada
su u pitanju godine radnog staza najvise njih se nalazi u
kategoriji viSe od 15 a manje od 30 godina radnog
iskustva. Za vecinu profesora ¢itav ili ve¢i deo radnog
staza je ispunjen radom u skoli.

4.4. Pregled i ocena dobijenih rezultata istrazivanja
Prvi istrazivacki problem:

Vaznost stru¢nog usavr$avanja je ocenjena kao veoma
visoka. Osnovni motiv za usavrSavanje je kvalitetniji rad
sa uCenicima §to samo potvrduje razumevanje sustine.
Jasni su ciljevi i prioriteti struénog usavr$avanja, a $kola
sa svoje strane obezbeduje potrebne uslove za realizaciju.
Spram toga, aktivnost ucenika je zadovoljavajuca, a
programi realizovani do sada su ocenjeni kao korisni.

Drugi istrazivacki problem:

Profesori osecaju visoku pripadnost $koli u kojoj rade.
Ovo je posledica medusobnog postovanja, slobode izno-
Senja i usvajanja misljenja drugih, adekvatnih materijalnih
i fizickih uslova rada. NajvaZznije, osnovni motiv za rad su
sami ucenici. lako su moguénosti napredovanja u karijeri
slabe, a posao moze biti stresan i pritom nedovoljno
vrednovan, veéina profesora je zadovoljna odabranom
profesijom i smatra je ispunjavaju¢om.

4.5. Tumacenje rezultata

Prilikom analize rezultata ustanovljeno je da su i opsta i
pojedinacne hipoteze potvrdene. Naravno, postoji prostor
za promene i razvoj.

Prvi istrazivacki problem:

Iako $kola ima adekvatnu ponudu sadrzaja i programa
struénog usavrSavanja, treba pospesiti naroCito intereso-
vanje za struéna i studijska putovanja, kao i letnje i zim-
ske skole, onda kada postoje uslovi za realizaciju. Kroz
stru¢no usavrSavanje, treba odrzati poseban fokus na in-
formati¢kim ve$tinama i pedagoskom delu rada sa uce-
nicima (prijateljski i podrzavaju¢ odnos, kreativan rad sa
ucenicima).

Drugi istrazivacki problem:

Kada su ljudi upuceni jedni na druge, veéa je i moguénost
nastajanja konflikata, ¢ak i u veoma skladnim kolekti-
vima. Stoga, potrebno je odrzati konstantan fokus na ovu
temu (programima edukacije, transparentnom komunika-
cijom, izbegavanjem "osetljivih" tema, obezbedenjem
jednakih uslova, podsticanjem empatije...). Na polju moti-
vacije moze se delovati dodatnim pospeSivanjem i nag-
radivanjem profesora za redovno angazovanje u vezi Sa
takmicenjem, pa ¢ak i onda kada nema osvojenih mesta
na istim. Motivacija se ti¢e i fizickih i materijalnih uslova
rada. Iako je ovo odli¢no ocenjeno, zadatak je Skole da
redovno prati potrebe u smislu opremljenosti, kako bi se
na vreme uocilo $ta treba promeniti, inovirati i obezbedila
sredstva. lako nastavni¢ka profesija ne pruza mnogo
moguénosti za Karijerni napredak, u okvirima definisanih
uloga, Skola treba promovisati i podsticati zaintereso-
vanost za iste (pedagoski savetnik, samostalni pedagoski
savetnik, visi pedagoski savetnik i visoki pedagoski sa-
vetnik). Konaéno, svuda prisutan stres je ne$to na $ta tre-

ba uticati olakSanjem administrativnih poslova, vremen-
skim rasporedivanjem formalnih poslova, pospesivanjem
boljeg raspoloZenja. Stres umanjuje motivacija, a onda
kada je kao znacCajan faktor iste istaknuta kreativnost,
potrebno je usmeriti napore ka pospesivanju slobode i
kreativnosti kod profesora.

5. ZAKLJUCAK

Iako nije prva asocijacija primena menadzmenta ljudskih
resursa bas na primeru $kola, prva je po znacaju za iste.
Skole okupljaju razli¢ite profile, struke, razli¢itih intere-
sovanja, starije i mlade, a na taj nac¢in kumuliraju i pregrst
izazova. Nezamenljiv alat u savladavanju tih gotovo sva-
kodnevih izazova jeste upravljanje ljudskim resursima.
Pri tome, zlatno pravilo i kruna svega ovoga jeste konti-
nuitet i odrzivost koji obezbeduju kumuliranje intelek-
tualnih i personalnih vrednosti.
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