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SARADNJA MEDU NASTAVNICIMA'

Rezime: U radu se razmatra problem saradnje medu nastavnicima. U prvom delu rada
autori analiziraju karakteristike organizacije rada Skole i uloge nastavnika. U drugom delu ra-
da istice se znacaj saradnje medu nastavnicima i moguci problemi u saradnji. Treci deo rada
¢ini prikaz i analiza rezultata dobijenih istraZivanjem u osnovnim, srednjim strucnim Skolama i
gimnazijama u Srbiji. Osnovni cilj istraZivanja je sticanje uvida u misljenja nastavnika o
(ne)postojanju medusobne saradnje i problemima u cijem resSavanju saraduju. Kljucna pitanja
od kojih se polazi u ovom istraZivanju su: Da li postoji saradnja medu nastavnicima? O kojim
problemima raspraviljaju sa svojim kolegama? Dobijeni podaci ukazuju na to da nastavnici ne
poklanjaju dovoljnu paznju problemima one saradnje u kojoj se kriticki reflektuje sopstveni rad.
Samo konstatovanje saradnje od strane nastavnika je izrazito afirmativno. Medutim, kada su
navodili pitanja o kojima saraduju, pokazalo se da je najucestalija saradnja usmerena prema
onim elementima nastave na koje oni kao nastavnici ne mogu da uticu, a znatno manja na sop-
stveno usavrsavanje i modernizaciju njihovog rada. U zakljucku se tvrdi da takva saradnja do-
prinosi vise individualizmu u radu nastavnika a smanjuje inovativne kapacitete nastavnika i
skole.

Kljucne redi: kolegijalni odnosi u skoli, nastavnici, skola.
Skola kao socijalna organizacija

Skola je osobena radna organizacija po tome $to elementi procesa rada obu-
hvataju netipicne sadrzaje. Nastavnik je akter, ali njegov proizvod nisu materijalne tvo-
revine, ve¢ saznajni i vaspitni razvoj u€enika; potreba koja ga pokrece na delovanje ni-
je samo materijalna, ve¢ kulturno-drusStvena (prosvetiteljska); interesi su viSe usmereni
prema uceniku nego prema statusu; vrednosti koje osmiSljavaju njegov rad su altrui-
sticke i idealistiCke; predmeti i sredstva koja omogucavaju delatnost su minimalna u

! Clanak predstavlja rezultat rada na Projektu »Obrazovanje za drustvo znanja«, broj 149001 (2006—
2010), ¢iju realizaciju finansira Ministarstvo za nauku i tehnoloski razvoj Republike Srbije.
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odnosu na druge delatnosti; norme i pravila kojima se ureduje njegova delatnost su
manje fleksibilna od drugih delatnosti zato $to su u nadleZnosti drZave.

Organizacija rada u Skoli je osoben nacin uskladivanja odnosa izmedu nastav-
nika u radu, izmedu nastavnika i uc¢enika i izmedu nastavnika i sredstava rada. Ona se
definiSe kao »ureden sistem uloga i uzajamnih odnosa izmedu pojedinaca i drustvenih
grupa u procesu rada« (MiloSevi¢, 1997). Ovome se mora dodati i cilj organizacije rada
— povecanje efikasnosti i racionalna potroS$nja vremena. U okviru organizacije rada od-
vijaju se odgovarajuci procesi: (1) drustveno grupisanje, (2) organizacioni procesi, (3)
odnosi u organizaciji.

Rad nastavnika, kao i svaki drugi ljudski rad, obuhvata nekoliko svojstava —
odredeni nivo znanja, karakteristicne sposobnosti, radne navike, radno iskustvo, radnu
kulturu. Ali, u radu Covek ispoljava svoju individualnost i druStvenost. Pored znanja i
vestina koje su neophodne za obavljanje delatnosti, veoma je vaZna sposobnost sarad-
nje sa drugim radnicima i kolegama.

U savremenim uslovima rada ovaj faktor rada dobija sve viSe na znacaju. Ne
samo zbog kvalitetnijeg obavljanja radnih duZnosti, ve¢ i zbog uspeSnijeg reSavanja
sporova i sukoba koji nastaju izmedu zaposlenih.

U ovom razmatranju izostavi¢emo pitanje organizacionih procesa koji se odvi-
jaju u vidu komunikacija, upravljanja, rukovodenja, odlucivanja, kontrole. Paznju ce-
mo posvetiti procesima drustvenog grupisanja u $koli i odnosima (ne)saradnje koji po-
stoje u ovom tipu radnih organizacija.

Skola je organizacija shvaéena kao formalni sistem nadleZnosti u hijerarhij-
skim odnosima — direktor, nastavnik, ucenik — i po tome spada u jednostavnije struktu-
risane organizacije. Odnosi u radnoj organizaciji zasnivaju se na raspodeli moc¢i, statu-
sa, ugleda. Meduljudski odnosi u $koli spadaju u problematiku drustvenog grupisanja u
okviru jedne radne organizacije. Nastavnici se grupiSu funkcionalno, afektivno, statu-
sno. Svaka organizacija, pa i §kola, jeste sistem »malih grupa« u kojima se uspostavlja-
ju povoljni i nepovoljni meduljudski odnosi kao Sto su privrZenost ustanovi, ucesée u
odlucivanju o raznim pitanjima od institucionalnih i profesionalnih interesa, pozitivna
osecanja prema grupnoj aktivnosti.

Socijalna organizacija Skole trebalo bi da ostvari uspeSnu kombinaciju tehni¢-
ko-tehnoloskog i ljudskog ¢inioca rada, uspesnu saradnju medu zaposlenima, da uspo-
stavi jasne odnose mo¢i u organizaciji, da smanji konfliktnost u §koli. Ne bi trebalo po-
sebno naglaSavati Cinjenicu da je socijalna organizacija $kole, a posebno elemenat sa-
radnje medu nastavnicima, od presudnog znacaja za uspesniji rad i kvalitet rezultata.
Neki autori (Lavie, 2006) Skolu vide prevashodno kao socijalni sistem u kojem klju¢no
mesto imaju odnosi izmedu kolega i socijalne norme koje definiSu svakodnevni rad na-
stavnika.

Nacin socijalne organizacije Skole (meduljudski odnosi), u tesnoj je vezi sa
shvatanjem sopstvenog rada ili odnosom nastavnika prema njegovom radnim obaveza-
ma. Re€ je o rutinskom i stvaralackom radu nastavnika. Rutinski rad je onaj rad ¢iji je
postupak radniku unapred poznat — cilj ¢asa, nastavne metode, nastavna sredstva. On
se drzi propisanog i ne odstupa od njih. Negativna strana ovakvog pristupa radu ispo-
ljava se u otudenosti, porastu mehani¢kog izvrSavanja posla, usamljivanju pojedin-
ca, odnosno izbegavanju radne saradnje sa drugim nastavnicima.

Stvaralacki rad nastavnika je onaj koji sadrZi neSto novo — nov materijal, nove
tehnike predavanja, nov nacin pristupa nastavi. Ovaj rad je usmeren na stalno ucenje,
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povezivanje znanja i iskustva, teorije i prakse (sticanje znanja i informacija iz razlicitih
oblasti prirodnih ili druStvenih nauka). Osnovna karakteristika stvaralackog rada je u
originalnom pristupu nekom problemu u oblasti rada. Nastavnik poseduje veci broj
ideja za reSavanje saznajnog ili vaspitnog problema. On isprobava viSe puteva da bi do-
S$ao do cilja. U stvaralackom radu je izraZena teZnja da se radi na svoj nacin. Podaci ne-
kih istrazivanja (Lortie, 2002) ukazuju na to da je u radu nastavnika dominantan indivi-
dualizam i da su, u svom radu, izolovani jedni od drugih §to moZe da ima snaZne posle-
dice na kvalitet njihovog rada kao i na stepen njihove medusobne saradnje. Prema mis-
ljenju nekih, klju€na posledica izolovanosti nastavnika je propuStanje prilike za njihov
li¢ni i profesionalni razvoj.

Nastavnik ima razvijenu unutras$nju motivaciju koja moZe da proistekne iz ne-
zadovoljstva rutinskim poslovima. Prema misljenju nekih autora (Fullan & Hargreaves,
1996), isuviSe formalna, unapred isplanirana saradnja, sa definisanim procedurama i
oblicima saradnje moZe imati negativne posledice na motivaciju nastavnika da medu-
sobno saraduju.

Odnos prema saradnji nastavnika moZe baciti svetlo i na stepen inovativnosti
Skole. U inovativnim organizacijama se podsti¢e znanje, veStine, umece zaposlenih,
kao nacin odgovora na promene, kako u sadrZaju rada, tako i u nainu organizovanja.
Uslovi za stvaranje i razvoj inovativne Skole jesu: otvorena komunikacija izmedu poje-
dinaca i grupa, saradnicki odnosi medu zaposlenima, a manje formalna nadleZnost.

Zasto je inovativan ili rutinski stil rada nastavnika znac¢ajan za njegov odnos i
shvatanje saradnje sa kolegama? Zato Sto se ocekuje da ¢e nastavnici koji stvaralacki
pristupaju svom poslu imati veci stepen osetljivosti za saradnju nego oni koji rutinski
pristupaju nastavi. Jedan od klju¢nih profesionalnih uzroka sukoba u Skoli upravo je
sukob izmedu inovatora i rutinera. Nastavnici koji se trude da samo odrade posao, si-
gurno ¢e doci u neku vrstu spora sa onima koji Zele svoju delatnost da unaprede. Na-
ravno, vazna je i radna i socijalna klima u $koli. Ukoliko uprava Skole pripada inova-
tivnoj struji rada, onda ¢e i odnosi medu nastavnicima biti na viSem nivou saradnje.

Konflikti i saradnja

Problem saradnje suocava se i sa drugim izazovima, a ne samo u pristupu sop-
stvenom radu da bi se ostvarili ciljevi organizacije. Ali pitanje saradnje je neodvojivo
od konflikata. Ona postoji da bi se sukobi medu pojedincima i grupama u okviru radne
organizacije i izvan nje, smanjili, izbegli ili neutralisali. Dva osnovna uzroka sukoba
medu ljudima jesu socijalno-ekonomski (materijalna dobra, vlast, interesi, privilegije,
ugroZavanje potreba) 1 psiholoske i li¢ne karakteristike pojedinca (miSljenje, osecanja,
stavovi, vrednosti). IstraZivaci konflikata pokazuju da postoje dva oblika. Pozitivni i
funkcionalni su oni koji doprinose unapredivanju znanja, vestina i stvaralackog pristu-
pa organizaciji u kojoj rade. Negativni konflikt izraZava neprijateljstvo izmedu rival-
skih grupa i pojedinaca.

Ocena sukoba u radnoj organizaciji je razli¢ita. Po nekim istraZivacima, svaki
sukob treba tretirati kao nepoZeljan i zato ga treba suzbijati i uklanjati. Po drugim gle-
distima, konflikte treba oslobadati da bi se ispoljili razliciti interesi i shvatanja ucesni-
ka u sukobu. Prvi zastupaju strategiju reSavanja konflikata, a drugi strategiju upravlja-
nja konfliktima (Nesi¢, 2005).
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U Skolama, kao i u drugim organizacijama, postoji kombinacija formalnih i ne-
formalnih odnosa medu ¢lanovima organizacije. Zaposleni se grupiSu prema afiniteti-
ma, simpatijama, sli¢nim stavovima o raznim profesionalnim ili drugim pitanjima, od-
brani sli¢nih interesa. Neki zaposleni ostaju izvan neformalnih grupa ili stvaraju svoje
grupe. One mogu ponekad da budu rivalske, sa posledicama po profesionalni u¢inak.
Ne bi trebalo naglasavati ¢injenicu da one smanjuju obim i kvalitet saradni¢kih odnosa
i povecavaju konfliktnost, a ponekad i razdor medu zaposlenima u kolektivu.

Mora se po¢i od iskustva da su konflikti sastavni deo svakog rada i upravljanja.
Ljudi se razlikuju u mi§ljenjima, u moralnim shvatanjima, ose¢anjima i pona$anju. Svi
zZnamo za sujetu »sujetstva« i moZemo je tretirati kao opsti uzrok netrpeljivosti i ne-
podnosenja medu zaposlenim. Konfliktni odnosi su sloZeni isto toliko koliko i nekon-
fliktni. Naprosto, postoji saradnja za koju moZemo da kaZemo da je prividna, odnosno
da je lazna. Ali znamo za konfliktne odnose koji mogu biti korisni za reSavanje proble-
ma. U takvim konfliktima mi nalazimo priliku da nesto nau¢imo, pogotovo od ljudi ¢i-
je misljenje posStujemo.

Dalje, dinamika konflikata i saradnje je, vremenski gledano, promenljiva. Nije
svaka saradnja ve¢notrajuca, niti je konflikt zacementiran. Cesto se dogada da sarad-
nicki odnosi prerastu u sukob, ali i odmrzavanje konflikta i prelaska u stanje saradnje.
O ovoj ¢injenici moramo da mislimo uvek kada stupamo u saradnju ili nailazimo na
sukob.

Sukob ponekad moZe biti sastavni deo dolaZenja do originalnog resenja. U ino-
vativnim organizacijama dopusta se doza konfliktnosti koja je neophodna za stvaralas-
tvo (ideje, reSavanje problema).

I kona¢no, nije toliko problematika konflikata u samom sukobu, ve¢ daleko vi-
Se u nacinu njihovog reSavanja. Oni mogu da se resavaju destruktivno, u situacijama
kada se nimalo ne poStuje druga strana u sukobu. Destruktivan konflikt nastaje kada ne
postoji uzajamno poStovanje i uvazavanje. Ukoliko Zelimo izlaz iz takvog konflikta,
onda bi trebalo da imamo viSe strpljenja, da budemo oprezniji u iznosenju svojih stavo-
va, da razboritije mislimo i govorimo.

Nekonstruktivno reSavanje sukoba odvija se putem dizanja glasa, netakti¢nog
ubrzavanja rasprave, brzog izgovaranja reci, gubitka strpljenja. Konstruktivno ili de-
mokratsko resavanje sukoba je tolerantno traganje za otklanjanjem onih uzroka koji su
doveli do spora i nalaZzenje zajednickih interesa svih strana u sporu. Upravljanje suko-
bima zahteva odredene vestine, ali i institucije koje podrZavaju takve metode. Demo-
kratski uredene ustanove omogucavaju takav nacin upravljanja sukobima. Trebalo bi,
najpre, dozvoliti otvoreno ispoljavanje sukoba u organizaciji, a ne njihovo prikrivanje.
Svaki ucesnik sukoba trebalo bi da iznese svoje argumente. ReSavanje sukoba trebalo
bi da je orijentisano na traZenje zajednickih interesa sukobljenih strana. Kada se sukob
pojaca, potrebno je odloziti raspravu za neki drugi dan ili mesec. Kompromis je reSenje
koje je realno i demokratski moguce.

U skoli, razume se, postoje konflikti i saradnja. Zasto se nastavnici sukobljava-
ju? Uzroci sukoba su razliciti: kod nekih preovladava agresivni nagon (egoizam), kod
drugih nepodudarnost li¢nih ambicija (o¢ekivanja) sa institucionalnim moguénostima,
kod trec¢ih skup interesa, kod Cetvrtih volja za dominacijom, kod petih naglaSena ose-
tljivost (sujeta) nastavnika.

Teskocu u postupku identifikovanja uzroka sukoba predstavlja meSanje ili sve-
sno i nesvesno prikrivanje uzroka. Primera radi, u nekoj $koli sukob izmedu nastavnika
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moZe biti nezadovoljstvo u raspodeli materijalnih nagrada, a u stvari pravi uzrok je
autoritarni na¢in ponasanja. Rdavi radni rezultati nastavnika, niske li¢ne zarade i losi
uslovi rada mogu biti uzrok sukoba. Medutim, uzroci sukoba u obrazovnim institucija-
ma mogu biti i rdavi meduljudski odnosi, zapravo neodgovarajuce upravljanje. Najzad,
postoje odredene li¢nosti koje izazivaju konflikte. Agresivne, narcisoidne, egocentri¢ne
osobe pokazuju netrpeljivost prema drugim nastavnicima i nisu spremne da uvaze nji-
hove potrebe, ideje i stavove.

U 8koli postoje razli€iti tipovi nastavnika: 1) neki nastavnici su potpuno preda-
ni poslu, drugi nisu; takvi nastavnici nisu orijentisani prema kolegama, ve¢ prema po-
slu, 2) nastavnik formalista je onaj koji se strogo drZi propisanog vremena i planova i
nema vremena za gubljenje u razgovorima sa kolegama, 3) nastavnik koji je pun ideja i
inicijativa kako da se popravi stanje u skoli, ¢esto se namece kao voda drugima, 4) na-
stavnik konformista koji se stalno slaze sa drugima, prihvata reSenja bez suprotstavlja-
nja i sukoba.

Kako reSavati sukobe medu nastavnicima? Sukobi izbijaju na razne nacine i u
razli¢itim okolnostima, ali se oni moraju reSavati na Sto racionalniji nacin. DuZe traja-
nje sukoba pretvara se u krizu obrazovne institucije i preti njenoj stabilnosti. Medutim,
sukob se moZe povecati ukoliko se ne usklade ciljevi i sredstva za njegovo reSavanje.

Konflikti su sastavni deo nastavnicke delatnosti, ali su strukturni deo saradnje.
Ovo moZe delovati paradoksalno, ali istraZivaci meduljudskih konflikata tvrde da je to
nuzna posledica razlika ljudskih priroda, znanja, misljenja. Saradnja bi bila nepotrebna
ukoliko bi postojala saglasnost u ciljevima, misljenjima, stavovima, idejama, upotrebi
sredstava u€esnika radnog procesa. Ponekad konflikt moZe biti fermentizujuci Cinilac
uspesne saradnje u $koli, ukoliko je re¢ o konstruktivhom a ne destruktivnhom konflik-
tu. U prvom tipu konflikta neslaganje se povezuje sa uzajamnim poStovanjem. U tom
slucaju nastavnici mogu nesto da nauce od kolega €ije misljenje poStuju.

Dobar nastavnik ¢e nastojati da izbegne konflikte i da ih ne stvara tamo gde su
oni u visokom stepenu iracionalni. Zatim, nastojace da ih reS$i odmah na pocetku a ne
kada on uzme maha i prosiri se na ve¢inu zaposlenih. Pri svemu tome, on mora smire-
no da govori, da bude strpljiv i razborit.

1z toga sledi pouka: potrebno je izgraditi poStovanje prema kolegama, uvaza-
vanje njihovog rada i li€nosti, a potom primeniti metod rada koji ¢e otvarati neslaganja
u misljenjima.

U Skolama, kao i u drugim radnim organizacijama, mora postojati neki vid sa-
radnje medu nastavnicima. Pitanje je da li je on zadovoljavajuéi ili nije. Postoji vise
uzroka nedovoljne saradnje medu nastavnicima. Tome znatno doprinosi individualizam
i izolovanost nastavnicke profesije. Medutim, u istraZivanjima se ukazuje i na druge ci-
nioce smanjene saradnje: Skolski objekat sa mnostvom malih, izdvojenih ucionica, sa-
mosocijalizacija nastavnika koja se svodi na sticanje iskustva i veStina sopstvenim ra-
dom, odsustvo vremenskog kontinuiteta u uslovima smene ¢asova i malih odmora, ne-
postojanje napredovanja u profesiji, nesigurnost nastavnika u stepen kvalitetnog oba-
vljanja posla budu¢i da nema spoljne kriterijume, ¢esto oslanjanje na sopstvene kon-
strukte uspesne nastave (Lorti, 2002). U ovakvim okolnostima saradnja medu nastavni-
cima je prepustena pojedinacnim traZenjima podobnog i, po li¢nim afinitetima, odgo-
varajuceg kolege, s kojim ¢e razmenjivati iskustva. Drugi izbor jeste povlacenje u tiSi-
nu i samoevaluaciju.
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Povoljna saradnja je deo uspeSnosti radne organizacije. To vazi i za Skolu. Ne-
dovoljna saradnja uvek smanjuje Sanse za kvalitetan rad Skole, ali i za profesionalni
razvoj nastavnika. Pozitivan stav prema saradnji znaci spremnost nastavnika da razma-
traju sve elemente rada i dogadaje u nastavi koji mogu poboljsati praksu nastave ali i
jacanje sopstvenih kompetencija. LoSi odnosi medu nastavnicima i nedostatak saradnje
imaju za posledicu jacanje individualizma (izolacionizma) u radu tako Sto se nastavnici
okrecu sopstvenom opaZanju, interpretiranju i oceni nastavnog procesa i uceni¢kog po-
nasanja. Takvim zaokretom prema sebi, osigurano je snaZenje otpora prema svakoj
inovativnosti u radu Skole. Nadalje, okretanjem leda saradnji, nastavnik gubi priliku da
osnaZi osecanje sopstvene sigurnosti i pojac¢a samopouzdanje u obavljanje posla. U
uslovima saradnje, dobija se uvid u drugacija iskustva, otkrivanje sopstvene greske, ali
i potvrda za sopstveni rad.

Nastavnici koji su orijentisani na saradnju mogu na vise nacina da je ostvaruju.
Prepri¢avanje dogadaja iz ucionice za vreme odmora u zbornici; razmena ideja, stavo-
va, nastavnih materijala i metoda rada; pomo¢ u reSavanju nekog problema; zajednicki
rad. IstraZivaci koji se bave kulturom saradnje u Skolama ukazuju na Cetiri vrednosti
ovakve Skole: (1) nastavnici se uvaZavaju i poStuju u li€nom i profesionalnom smislu;
(2) nastavnici se podrZavaju u smislu odgovornosti za uspesan rad skole; (3) razvijena
uzajamna podrSka i snaZan osec¢aj sigurnosti, a ne osecanje krivice i frustracije; (4) na-
stavnici otvoreno govore o svojim problemima. U Skolama u kojima ne postoji kultura
saradnje odvijaju se sledeci procesi — jacaju neformalne grupe; u medusobnim odnosi-
ma ne dolazi do rasprava i reflektovanja nastavnic¢ke prakse i sve se odvija glatko bez
kritika i osporavanja; u uslovima dominacije grupnog misljenja, slabi motivacija za
razmenom iskustva, misljenja, ideja.

Nalaz brojnih istraZivanja (TIMSS, 2007) jeste da saradnja medu nastavnicima
unapreduje rad nastavnika i uspeS$nost Skole. Tamo gde postoji kultura saradnje, gde
nastavnici pokazuju spremnost da razmenjuju iskustva, da traZe savete i pruZaju po-
mo¢, pokazana su kvalitetna postignu¢a. Nema nikakve sumnje da unapredivanje kvali-
teta rada nastavnika i $kole, kao i postignu¢a ucenika zavise i od vrste i od kvaliteta sa-
radnje nastavnika.

Opis istrazivanja

Prelazimo na analizu prikupljenih miSljenja nastavnika o saradnji u njihovim
kolektivima. Kao §to ¢e se zapaziti, u naSem istraZivanju nije bio cilj da nastavnici de-
finiSu pojam saradnje ili da iskaZu svoje stavove o uzajamnom posStovanju i uvazava-
nju, o prihvatanju drugacijeg stila rada i misljenja, o nainu razgovora, strpljenju i raz-
boritosti.

Cilj ovog istraZivanja jeste sticanje uvida u misljenja nastavnika o (ne)postoja-
nju medusobne saradnje i uvida u probleme o kojima saraduju. Zeleli smo da dobijemo
odgovore na sledeca pitanja: Da li postoji saradnja medu nastavnicima? O kojim pro-
blemima raspravljaju sa svojim kolegama? Namera nam je bila da iz odgovora otkrije-
mo nedostajuca pitanja saradnje, a ne da tragamo za uzrocima i oblicima ispoljavanja
saradnje medu nastavnicima.

Uzorak ispitanika. Uzorak obuhvata nastavnike osnovnih, srednjih stru¢nih
Skola i gimnazija na teritoriji Republike Srbije, koji su tokom 2006/2007. godine poha-
dali seminar Instituta za pedagoska istraZivanja — »Nastavnik kao kreator klime u ode-
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ljenju«. IstraZivanje je obavljeno tokom realizacije 60 seminara u osnovnim $kolama i
23 seminara u srednjim stru¢nim $kolama i gimnazijama. Na svakom od seminara je u
proseku bilo po 30 nastavnika. Metodom slu¢ajnog uzorka na svakom seminaru je oda-
brano pet nastavnika koji su kao jedinstvena grupa zajednicki odgovarali na postavlje-
na pitanja. Na taj nacin, istraZivanjem je obuhvacéeno 60 grupa nastavnika iz osnovnih
Skola, u svakoj po pet nastavnika — ukupno 300 nastavnika osnovnih Skola i 23 grupe
nastavnika iz srednjih stru¢nih Skola i gimnazija, u svakoj po pet nastavnika — ukupno
115 nastavnika srednjih stru¢nih $kola i gimnazija. Jedinica analize pri obradi podataka
bio je broj grupa nastavnika, 60 iz osnovnih $kola i 23 iz srednjih struénih Skola i gim-
nazija.

Metod i instrumenti istraZivanja. U istraZivanju je kori$¢ena anketa sa pitanji-
ma otvorenog tipa. U prvom pitanju se od grupe nastavnika ocekivalo da odgovore sa
da ili ne na pitanje da li postoji saradnja izmedu nastavnika. U drugom pitanju se od
grupe nastavnika ocekivalo da navedu listu problema o kojima raspravljaju sa svojim
kolegama.

U daljem tekstu prvo ¢e biti prikazani rezultati i tumacenja istraZivanja oba-
vljenog u osnovnim $kolama, a zatim rezultati i tumacenja podataka prikupljenih u
srednjim stru¢nim Skolama i gimnazijama.

Prikaz rezultata iz osnovne Skole

Tabela Al: Da li postoji saradnja izmedu nastavnika?

Kategorije — odgovori f %
ucitelja i nastavnika
N=59
Postoji 42 71.18 %
Ne postoji 5 8.47 %
Delimi¢no postoji 12 20.33 %

Pitanja o kojima nastavnici osnovnih $kola razgovaraju u formi saradnje grupi-
sali smo u 10 kategorija koje su prikazane u Tabeli B2:

1. Nastavni plan i program (izrada nastavnog plana, realizacija nastavnog plana i pro-
grama, korelacija nastavnih tema, nastavne jedinice pojedinih predmeta, preobim-
nost gradiva);

Vaspitni problemi (nedisciplina, izostanci);

3. Ucenici (uspeh ucenika, problemi uéenika, problemi u uéenju, pomo¢ slabijim uce-
nicima, priprema za takmicenje, motivacija za u€enje, nagrade i kazne);

4. Vannastavne aktivnosti (takmicenja, organizacija proslava, izleta, ekskurzija, re-
kreativna nastava, sekcije, Skolske priredbe, Skolski list);

5. Nastava (inovacije u nastavi, nastavne metode, komunikacija, interakcije nastavni-
ka i ucenika, kvalitet nastave, planiranje);

6. Nastavna sredstva (literatura, udZbenici, biblioteka);

7. Ocenjivanje (zajednicki kriterijumi, nacini vrednovanja, objektivnost);

8. Nastavnici (materijalni polozZaj nastavnika, duZnosti nastavnika, stru¢no usavrsava-
nje);
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9. Saradnja sa roditeljima (na¢ini uklju¢ivanja roditelja, uloge roditelja u Skoli);
10. Skola (uredenje Skole, saradnja sa lokalnom zajednicom, polozaj $kole u sistemu,
upravljanje Skolom).

Tabela A2: Navedite listu problema o kojima raspravljate sa kolegama.

Kategorije — odgovori f %
ucitelja i nastavnika
N=59
Nastavni plan i program 59 100 %
Vaspitni problemi 59 100 %
Ucenici 59 100 %
Vannastavne aktivnosti 41 69.49 %
Nastava 39 66.10 %
Nastavna sredstva 27 45.76 %
Ocenjivanje 23 38.98 %
Nastavnici 19 32.20 %
Saradnja sa roditeljima 17 28.81 %
Skola 11 18.64 %

Prikaz rezultata iz srednjih stru¢nih Skola i gimnazija

Tabela B1: Da li postoji saradnja izmedu nastavnika?

Kategorije — odgovori f %
nastavnika N = 23
Postoji 23 100 %
Ne postoji - 0 %
Delimi¢no postoji - 0 %

Tabela B2: Navedite listu problema o kojima raspravljate sa kolegama.

Kategorije - odgovori f %
nastavnika N = 23
Vaspitni problemi 23 100 %
Nastava 23 100 %
Nastavni plan i program 14 60.86 %
Ocenjivanje 13 56.52 %
Skola 11 47.82 %
Ucenici 10 43.47 %
Nastavnici 5 21.73 %

Pitanja o kojima nastavnici srednjih stru¢nih Skola i gimnazija razgovaraju u
formi saradnje grupisali smo u 7 kategorija koje su prikazane u Tabeli A2:
1. Vaspitni problemi ( nedisciplina, izostanci);
2. Nastava (organizacija ¢asa, nastavne metode, nastavna sredstva, kontrolni za-
daci i veZbe, inovacije u nastavi, vannastavne aktivnosti, raspored ¢asova;
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3. Nastavni plan i program (realizacija nastavnog plana i programa, realizacija
nastavnih jedinica, korelacija nastavnih tema, dinamika prelaZenja gradiva);

4. Ocenjivanje (problemi u ocenjivanju, uspostavljanje zajednickih kriterijuma);

5. Ucenici (sastav odeljenja, problemi u ucenju, aktivnost, pomaganje slabijim
ucenicima, socijalni i zdravstveni problemi uc¢enika, uspeh, motivacija, kazne i
pohvale, izostanci);

6. Nastavnici (materijalni poloZaj nastavnika, stru¢no usavrSavanje);

7. Skola (marketing, uredivanje §kole, saradnja sa lokalnom zajednicom, saradnja
sa roditeljima).

Tumacdenje rezultata

Ako pogledamo tabele A1 i B1 moZemo sa lako¢om da zaklju¢imo da po mi$-
ljenju ucitelja i nastavnika postoji visok stepen saradnje medu njima. Ovaj odgovor
moZe se uzeti sa rezervom ako podemo od pretpostavke da ne postoje odnosi medu za-
poslenima koji su visoko harmoni¢ni 1 puni zadovoljstva i veselja. Odgovor sugeriSe da
postoji odsustvo sukoba medu nastavnicima. S druge strane, ukoliko bi u stvarnosti po-
stojala takva saradnja, onda ona ne bi unapredivala kvalitet Skole i rada nastavnika. U
takvoj saradnji nema debate, preispitivanja, kritickog dijaloga, ve¢ je prisutna neka vr-
sta kolektivne nastavnicke konsensualne svesti koja je iznad svakog pojedinacnog na-
stavnika. U takvim okolnostima gubi se motivacija za profesionalnim usavrSavanjem u
oblasti meduljudskih odnosa.

Ukoliko pak pogledamo pitanja koja se navode kao predmet saradnje, vidimo
da su to isklju¢ivo uZeprofesionalna pitanja i da tu po definiciji ne postoji konfliktnost.
Pa ipak, pitanje je da li oni pod saradnjom podrazumevaju isklju¢ivo saradnju vezanu
za nastavu? Iz odgovora koji jedinstveno potvrduju saradnju medu nastavnicima ne vi-
dimo odnos rutinskog i stvaralackog rada nastavnika. Kao da svi nastavnici obavljaju
svoju delatnost stvaralacki (ili rutinski) pa harmoni¢no saraduju.

Kada je re¢ o pitanjima o kojima saraduju nastavnici, onda konstatujemo da su
u vrhu problemskih pitanja nastavni planovi i programi, vaspitni problemi i ucenici (u
osnovnim $kolama), a vaspitni problemi i nastava (u srednjim stru¢nim $kolama i gim-
nazijama). Ovakvi odgovori su o¢ekivani. Sta bi bio predmet saradnje nastavnika ako
ne nastavni programi, nastavni proces i problemi u vezi sa u¢enicima? Ali neka pitanja
su »izvan njihovog domena«. Oni na ¢inioce nastave, kao §to su nastavni program i
udzbenici, ne mogu previSe da uti¢u. Ali, na nacin svoga rada mogu. Nastava i nastav-
na sredstva koja koriste u nastavi, kao 1 stil ocenjivanja, a posebno vaspitni problemi
ucenika, jesu predmeti na koje mogu da uticu i gde se saradnja pokazuje kao neizbe-
Zna.

U osnovnoj Skoli ova pitanja su na sredini stepena ucestalosti, dok su u sred-
njoj Skoli pitanja nastave, koja uklju¢uju metode i oblike rada, na samom vrhu, zajedno
sa vaspitnim problemima. Nastavnici srednjih strucnih Skola i gimnazija saraduju o pi-
tanjima koja su striktno vezana za Skolu — nastava, ucenici, nastavna sredstva i metode
rada. Drugi krug razgovora odnosi se na roditelje i socijalno okruZenje Skole. Tre¢i se
ti¢e izvanskolskih pitanja kao $to je polozaj prosvete i materijalna primanja.

Odgovori sugeriSu zakljucak da je saradnja nastavnika usmerena na pitanja ko-
ja manje zavise od njihovog nastavnickog umeca nego na ona pitanja koja se odnose na
kurikulum i sredstva kojima ostvaruju svoje radne zadatke, u kojima dolazi do izraza
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kreativnost. Drugim rec¢ima, viSe se bave onim pitanjima koja ne mogu da reSe nego
onima na koja mogu da uticu.

Posebno su zna¢ajni odgovori koji se odnose na same nastavnike i njihovu per-
cepciju sopstvene saradnje. Kada pokrecu pitanja koja se ticu njih samih, oni isti¢u ma-
terijalni poloZaj i stru¢no usavrSavanje. U osnovnoj $koli se pokrece i pitanje duznosti
nastavnika. Ova usmerenost odgovora pokazuje da u motivaciji nastavnika preovladuje
materijalna motivacija, kao i stru¢na, ali obe sa slabom frekvencijom. Isticanje znacaja
plate nastavnika je implicitno pokazivanje nezadovoljstva, u Cije faktore pored plate
spadaju i uslovi rada, ponaSanje direktora. Izostali su odgovori o zadovoljstvu radom
kao Sto su postizanje rezultata, priznanje, odgovornost, napredovanje.

Karakteristi¢no je odsustvo socijalno-moralnih pitanja kao predmeta saradnje.
Moguce je da se ne razlikuju vaspitni i socijalno-moralni aspekti ovog odnosa. Ako se
pod vaspitnim problemima podrazumevaju izostanci, onda to nije socijalno-moralni
problem zato $to ove vezujemo za odnose koji se uspostavljaju u toku nastavnog ¢asa
izmedu ucenika i izmedu ucenika i uclitelja (nastavnika). Nedisciplina je samo jedan
aspekt socijalno-moralnih odnosa. U socijalno-moralne odnose spadaju i pojave kao
Sto su govor lazi, krada u odeljenju, uvreda ili pozitivni dogadaji, kao §to je odnos pre-
ma nagradenom uceniku na takmicenju.

IstraZivanje nije imalo za cilj da utvrdi postojanje ili nepostojanje oblika sarad-
nje medu nastavnicima. Iz registrovanja pitanja o kojima saraduju moZe se zakljuciti
koje zajednicke tacke postoje, a koje su izostale. Tako se nigde ne pominje posecivanje
casova kolege, kao i niska frekvencija razgovora o nac¢inima na koje se mogu neke na-
stavne jedinice izloZziti. Takode, ne pominje se nacin podrske nastavnicima u jacanju
profesionalnih kompetencija i sticanju »psihickih nagrada«. A od posebnog je znacaja
odsustvo pitanja saradnje u unapredivanju kvaliteta rada nastavnika u smislu Sire samo-
kriticke refleksije. I u osnovnim i u srednjim $kolama nastavnici se pojavljuju pri kraju
liste pitanja o kojima nas$i ispitanici raspravljaju. Kao da su izvan saradnje pitanja o nji-
hovim znanjima, vestinama, pedagoskoj kulturi, moralnim svojstvima, organizacionim
sposobnostima. Izostanak ovih veoma vaznih aspekata u saradnji nastavnika govori o
prisustvu individualizma u radu nastavnika, a samim tim i 0 smanjenju spremnosti za
inovativni rad Skole.

Zakljucak

U ovom istrazivanju nismo ispitivali izvore i nacin reSavanja sukoba medu na-
stavnicima, ve¢ listu problema koji su predmet njihove saradnje. To je prvi korak u sa-
radnji shvacenoj kao uzajamno postovanje i poverenje medu nastavnicima. Moderno
obavljanje svake drustvene delatnosti racuna na unapredivanje saradnje medu zaposle-
nima, budu¢i da tamo gde nema saradnje ima sukoba. Samo konstatovanje saradnje od
strane nastavnika je izrazito afirmativno. Medutim, kada su navodili pitanja o kojima
saraduju, pokazalo se da je najucestalija saradnja usmerena prema »nepromenjivim«
elementima nastave (onim elementima na koje oni ne mogu da uti¢u), a znatno manja
na one probleme koji se ti¢u njihovog usavrSavanja i inovacije u radu. IstraZivanje je
pokazalo da se socijalno-moralna pitanja nastave ne opaZaju kao znacajno pitanje sa-
radnje. Takode, odnosi izmedu nastavnika se ne navode kao znacajna pitanja o kojima
oni raspravljaju. Na osnovu odgovora nastavnika o saradnji, moZemo videti da preovla-
duju ona ponasanja i aktivnosti koje mozemo kategorisati kao funkcionalna i organiza-
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ciona (orijentacija na izvrSavanje uloga, vezanost za ciljeve organizacije). Nedostaju
informacije o inovativnoj, kulturnoj i stru¢noj saradnji. Podrucje konflikata je ostalo
neprozirno.
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COOPERATION BETWEEN TEACHERS

Summary: This paper is on the issue of cooperation between teachers. In the first part
of the paper the authors analyse characteristics of the organisation of work at school and the
role of teachers. In the second part of the paper, the importance of cooperation between is
stressed and possible problems in cooperating. The third part of the paper is the review and
analyses of the results which were obtained in primary, vocational and high schools in Serbia.
The basic aim of the research is getting the information about the teachers’ opinion about
either existence or non-existence of mutual cooperation about the problems they all face. Some
key issues from this research are: Is there any sort of cooperation between teachers? Which
problems do they discuss with their colleagues? Given results show that teachers do not pay
enough attention to problems of that cooperation in which critically is reflected their own work.
Only, recognizing cooperation is very affirmative. But when they are asked which issues they
cooperate about, it has been shown that the most frequent cooperation is directed to those
elements of teaching which they, as teachers have no influence on, and they less cooperate
about professional development and modernization of their own work. In the conclusion they
stress that this kind of cooperation contributes to individualism in work with teachers and
lessens innovative capacities of teachers and school.

Key words: cooperative relations in schools, school.
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COTPYJHUYECTBO MEXNY ITPEIIOJABATEJISIMUA

Pesrome: B Hacrogmed pabore pedb HAET O OpoOIeMe COTPYAHHYECTBA CPEAH
npenojasareach. B mepBoli yacru paboTsl aBTOPbI AHATH3UPYIOT XapaKTEPHCTHKH OPraHU3ALHH
pA0OThI B HIKOJIAX H POJIb IPENOAAaBaTE/IA. BO BTOPOH 4acTiH 0c000¢ BHUMAHHE YAEJICHO 3HAYCHHIO
COTPYAHHYECTBA MEXAY NPEHOJABATEIAMH H BOSMOXHBIM IIPOOJIEMAM TAaKOIO COTPYJHHYECTBA.
Tperps  9acrte OPEACTABIACT COOOH AaHAAH3 MOJIVYCHHBIX- B  HAYaJbHOM, CDCHHEM
npogheccroHATEHOM 00pa30BaHun H ruMHAa3asIX B CeOnn- pe3yabTaToB uccaegoBanus. OCHOBHOH
[epro  ACCACHOBAHAA OBITO Y3HATH MHCHHC MpErmofaBaTeseH O (HE)HATIHIHH B3aHMHOIO
COTPYAHUYECTBA H HAJ KaKHMH IpOOIeMaMH IPHXOJUTCA COTpYAHHYAaTh. Kimroueppie ucxonHmle
BOIPOChI HAIIErO HCAEHOBAHHSA ObLIH CHCAVIOHHE: CYIECTBYET JIH COTPYJHHYECTBO MEXKTY
npenofapareamu? Hajy kakumu npooaeMaMy IPHXOJHTCA COTPYAHHYATE C KOLIeraMu?
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[onyyennpie pe3yabpTaTsl YKa3bpIBAOT HA TO, HTO IIPENOJaBaTeJIH HE YAEITI0OT
JOCTaTOYHOI'O BHAMAHHA COTPYAHHYECTBY TOrO THIIA, B KOTOPOM OTPAaXKaeTcs HX COOCTBEHHAS
pabora. Yro kacaercsa cOTpYJHHYECTBA KaK TaKOBOIO, BbBICKA3bIBAHHA O HEM MPEIOofaBarTeIeh
BechMa MOJIOXHTEHAbHBL. OfHAKO, KOorjga TpeboBajoch IPHBECTH IMPHMEPHI MpOOJEM, Hajg
KOTODBIMH OHH COTPYJHHYAIOT, OKa3aJ0Ch, YTO B OOJIPIIMHCTBE CIIVYaeB, COTPYJHHIECTBO
Kacaercs BOIPOCOB, HA KOTOPBIE caM IPENOfaBaTe/Ib He MOXET MOBJIHATh, T'OPa3jo MEHBIIEe
MeCTO HMEIOT Te BOpPIIOCHI, KOTOPBIE KAaCAIOTCI COOCTBEHHOIO YCOBEPIIEHCTBOBAHHSI H 0o0JI€e
COBPDEMEHHOIO CTHIIA paOoThl. B  3akiaroyenme, yrBEepxkpaercsa, 4To MOJOOHOrO THIA
COTPYJHHYECTBO CIIOCOOCTBYET YEJHHCHHIO B pabd0Te H YMEHbIIAET BKIIOYEHHE B padoOTy
HHHOBAL[HOHHBIX CIIOCOOHOCTEH MPEITO]aBaTe s H IIKOJIbI B IJETOM.

KrrogeBrre cioBa: COTPYAHHYCCKHC OTHOLICHHA B IIKOJIC, IIperiogaBareiid, IIKOJIA.
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