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Uvodnarijeé

Vec nekoliko godina obrazovni sistem u Crnoj Gori se mijenja. Na svim nivoima,
od predskolskog vaspitanja do univerzitetskog obrazovanja, deSavaju se
sistemske i strukturne promjene u nastavnom procesu, organizaciji rada Skole,
razvijaju se standardi za sticanje primjenjivih znanja, kompetencija i vjestina,
postepeno se uvode instrumenti za objektivno evaluiranje ukupnog kvaliteta
obrazovanja.

Zelimo da gradimo sistem kvalitetnog obrazovanja, obrazovanja koje e biti
dostupno svakom djetetu. Odgovornost za unapredivanje kvaliteta obrazovanja,
ujedno oznacava | jacanje autoriteta nastavnicke profesije i vrijednosti
obrazovanja.

Uloga direktora/direktorki obrazovnih ustanova u promovisanju pomenutih ciljeva,
namece se kao jedna od klju¢nih pretpostavki za njihovu uspjesnu, sveobuhvatnu
i kvalitetnu realizaciju. Odgovoran odnos prema radu znaci puno odricanja,
otvorenost za ucenje, sposobnost prilagodavanja, kreativnost, ali i medusobnu
podrsku i saradnju.

Program obuke za direktore/direktorke Skola zakoracio je u ¢etvrtu godinu svog
postojanja. Kroz realizaciju predavanja, razmjenu iskustava direktora/direktorki i
njihovo uc¢esce u radionicama, svoj puni smisao i potvrdu dobija i princip
cjeloZivotnog ucenja i profesionalnog usavrsavanja.

| sam program obuke se usavrSava i prilagodava novim potrebama njegovih
korisnika/ca. Generacija polaznika/ca obuke u 2006. godini, po prvi put, zavrSava
obuku izradom zavrsnih radova. Buduci da se radi o novoj praksi i novom zadatku
i za polaznike i za mentore, dvotomni Zbornik radova direktora predstavlja
pionirski korak. Bez obzira na to, svjesni smo da ovi radovi predstavljaju realan
prikaz uloZenog truda njihovih autora/autorki i njihovih mentora/mentorki. Ovaj
Zbornik je ujedno i podsticaj za stalno unapredivanje kvaliteta radova buducih
polaznika/ica.

Zelim da istaknem i doprinos saradnika iz Zavoda za $kolstvo koji su priredili ovo
izdanje.

Na kraju, izraZavajuci zadovoljstvo zbog dobre saradnje i kolegijalnog odnosa
tokom obuke i izrade radova, svim direktorima Cestitam na dobijenim diplomama i
Zelim uspjeh u daljem radu.

DIREKTOR

—

dr Dragan Bogojevié
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SKOLE
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0S , Milorad - Musa Burzan®
Podgorica
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Onaj ko hoce da vlada ili koji je sticajem
okolnosti doveden u poloZaj da mora da vlada
nad ljudima i ljudskim vrednostima, morao bi
dosta toga da zna i razume, i jos vise da osjeca.
Svejedno da li se ta njegova vlast prostire nad
nekim  skromnim kucanstvom ili nad
mnogoljudnom i prostranom drZzavom. Ali, pre
svega, takav ‘vladalac’ mora da zna i razume, ili
bar naslucuje i pogada koje su mere i granice
ljudskog duha i tela, Sta sve Ziv ¢ovjek moZe da
pomisli, kaZe i ucini pod pritiskom mnogostrukih i
nejasnih nagona koji u njemu ne prestaju da se
smenjuju od rodenja do smrti.

Ivo Andrié

UuvoD

Kultura Skole je jedna od dominantnih karakteristika Skole, iako se ona tesko
moze ,mjeriti“ i definisati. Ipak, kao rezultat dugoro€nog procesa, koji pocinje od prvog
dana rada Skole, pa do danas, kultura predstavlja osnov za odvijanje vaspitno-obrazovnog
procesa i snazno utice na sve ucesnike u njemu: nastavnike, rukovodstvo, ucenike,
roditelie itd. Sa druge strane, svi ucesnici u vaspitno-obrazovhom procesu su,
istovremeno, kreatori kulture Skole, a ne samo njen rukovodilac.

Klima u $koli, za razliku od kulture, je kratkoroCniji fenomen i vezuje se za stil
rukovodenja. Ona oznacCava trenutno stanje ili raspolozenje (stavove, osjecanja,
motivaciju) u jednoj skoli i pod direktnim je uticajem nacina na koji se upravlja skolom.

U ovom radu ¢u opisati neka svoja iskustva u razvoju klime i kulture Skole, kroz
prizmu komuniciranja u skoli.

1. PORTRET NASE SKOLE

Skola ,Milorad - Musa Burzan“ osnovana je 1950. godine. Ove $kolske godine u
njoj nastavu pohada 1203 udenika. Skola ima 76 zaposlenih, od &ega je 60 nastavnika.
Raspolaze prostorom od oko 12.000 kvadratnih metara.

Zgrada Skole je podignuta u Staroj varosi gdje je socijalni sastav stanovnistva bio
slozeniji nego u drugim dijelovima grada. Samim tim uloga nastavnika bila je teza i
presudnija. Po pri¢anju starijih kolega, mnoge porodice su teSko mogle da daju podsticaj
obrazovanju djece i budu modeli uspjesnosti i obrazovanosti. Zato je ova uloga bila
iskljucivo prepustena nastavniku. Ipak, ta obaveza nije teSko padala ljudima zaposlenim u
Skoli s obzirom na intelektualni potencijal djece u kraju.

Izgradnjom stambenih blokova u okruzenju i doseljavanjem novog stanovnistva u
novoizgradene objekte mijenja se i struktura ucenika.

Skola sve vige dobija na ugledu, broj djece se poveéava. Bez obzira na otezane
uslove (opterec¢enost, odsustvo komfora, Skola u jednom periodu ima ¢ak i dvije i po
hiljade u€enika, radi u tri smjene, ¢ak subotom, zgradu zagrijavaju pec¢i na drva, nastavnici
rade vrlo Cesto u dvije smjene...), entuzijazam zaposlenih ne popusta. Zalaganje uprave i
nastavnog osoblja rezultira time da je kolektiv, u rangiranju, bio medu najboljima u gradu.
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Na radno mjesto direktora izabrana sam 2004. godine. Prije toga, dugo godina
sam radila u istoj Skoli kao profesor srpskohrvatskog jezika i knjizevnosti, a takode godinu
i po na mjestu pomocnika direktora.

2. POJAM KULTURE SKOLE

Kultura skole i klima u Skoli, kao i u svakoj drugoj organizaciji, predstavljaju ,sile"
koje uslovljavaju nacin na koji se obavljaju poslovi i na¢in na koji se komunicira u njoj.

U najSirem smislu, kultura Skole se moze okarakterisati kao ambijent u kojem
nastavnici rade i kao ambijent u kojem se nastavnici ,stvaraju”. Kultura utice na sve
aspekte Skole, po€ev od procesa nastave, vaspitanja, komunikacije, pa do aspekata kao
Sto su, na primjer, izgled ucionica, Skolskog dvorista, nacin obla¢enja i sl. Moze se reci da
kultura Skole predstavlja ono Sto svakoj Skoli daje specifican ,pecat‘ i po ¢emu se jedna
Skola razlikuje od drugih.

Kultura Skole je jedan dinami¢an, a ne stati¢an fenomen. Tesko je rec¢i da se ona
wvidi*. Ona se vise dozivljava. Ako zamislimo da ulazimo u jednu Skolu, onda se kultura
moze dozivjeti ako sebi postavimo sIJedeca pitanja: Sta se osjeéa na ulasku u tu $kolu?
Kako izgledaju, kako se osjedaju djeca i nastavnici? Sta oni govore? Sta se nalazi na
zidovima hola Skole ili u ucionici? Kako se motivisu djeca i nastavnici? Koja ponasanja se
nagraduju, a koja ne? ... | niz sli¢nih pitanja.

Odgovori na sva ova pitanja odslikavaju klju¢ne vrijednosti, norme, tradiciju (,price
o Skoli*), istoriju, pravila i procedure u jednoj Skoli, koji utiCu na sve ono sto rade ucéenici i
nastavnici u toj skoli.

Stoga je jasno da kultura nije statina; ona se stalno nadgraduje i oblikuje kroz
interakcije i komunikaciju svih u€esnika u vaspitno-obrazovnom procesu. Takode, na nju
utiCu i spoljni faktori - sredina i deSavanja u sredini u kojoj se skola nalazi. ,Bas kao Sto
voda okruzuje ribe oblikujuéi njihovu perspektivu i odredujuci pravac njihovog kretanja,
kultura okruzu;e nastavnike oblikujué¢i njihovo videnje stvari, utiCuéi na njihove oblike i
postupke®.

Kultura Skole pozitivno uti¢e na ucenje i zivot Skole, ali moze i ozbiljno da ugrozi
funkcionisanje Skole. Ona zavisi i od pojedinaca koji je €ine. ,A, samo onaj koji je u stanju
da razgovara bez polemisanja, da polemise bez optuzivanja i da optuzuje bez laganja —
moze za sebe reci da je kulturan €ovjek.” (Radovan Radoniji¢)

Kultura Skole utiCe na sve aspekte Skole i gotovo svaki aspekt gradi kulturu.
Uklju€uju¢i takve sitnice kao Sto su: kako je osoblje obuceno, o ¢emu se razgovara u
zbornici, kako nastavnici ureduju svoje ucionice... ,Ako se kultura mijenja, sve se mijenja.”
(Danahoe, 1997.)

Kao takva, kultura postaje model za ponaSanje svih ucesnika u zivotu skole,
uklju€ujuci i zajednicu kojoj Skola pripada. Kulturu Skole oblikuju interakcije, komunikacije
osoblja i u€enika u Skoli, ali i obratno - interakcije, komunikacije osoblja i u¢enika u skoli
oblikuju kulturu skole. Na kulturu skole utice i nacin rukovodenja. Bolje receno, stil ili stilovi
rukovodenja prepoznaju se u kulturi Skole i u njenim obiljezjima o kojima je prethodno
govoreno, kao specificni dio kulture Skole.

Kultura jedne skole moze imati pozitivan uticaj na cjelokupan vaspitno-obrazovni
proces, ali moze predstaviljati i faktor koji usporava ili potpuno spreava kvalitetno

! Hinde, E.R.: School Culture and Change: An Examination of the Effects of School Culture on the Process of
Change, Arizona State University West, www.usca.edu/essay/vol.122004/hinde.pdf
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obavljanje ovog procesa. Jedna veoma jednostavna definicija kulture kaze da se pozitivha
kultura prepoznaje po tome $to je to ,Skola u kojoj i nastavnici i uenici vole da borave".

U ovoj, naizgled jednostavnoj definiciji, nalazi se mnogo elemenata koji kulturu
jedne Skole ¢&ine pozitivnom: atmosfera podrske i saradnje, dobri fizicki uslovi,
posvecenost i motivisanost nastavnika i osoblja Skole za ostvarivanje osnovnih ciljeva
Skole, jasne norme i ocekivanja - kolegijalnost, teznja ka stalnom unapredivanju
pojedinaca i skole u cjelini, spremnost Skole da nagradi postignuc¢a uc€enika i nastavnika,
da odaje priznanja za ista, dobra saradnja sa roditeljima, efektivna komunikacija - kako
formalna tako i neformalna, njegovanje tradicije i isticanje pozitivnih primjera i pojedinaca
(,price o nasoj skoli“)... Konacno, pozitivha kultura podrazumijeva i radost, zabavu, zdrav
humor u Skoli.

Sa druge strane, postoji i ono Sto se zove ,nezdrava kultura Skole" i ona se
prepoznaje po odsustvu svih ovih aspekata o kojima je bilo rijeci.

Jedan momenat koji posebno ukazuje na znacaj i mo¢ kulture u skoli je i uvodenje
promjena. lako promjene u obrazovanju nijesu ni kratkoro€ne ni jednostavne, ipak je jasno
da ¢e se skole u kojima kultura nije pozitivha suociti sa mnogo viSe prepreka prilikom
njihovog uvodenja.

3. POJAM KLIME SKOLE

Klima u Skoli je, za razliku od kulture koja se stvara u dugotrajnom procesu,
kratkotrajniji fenomen. Klima se stvara u zavisnosti od trenutnog nacina vodenja Skole i po
tome se, takode, razlikuje od kulture koju jedan lider ili rukovodilac teSko moze da izmijeni.

Klima se definiSe kao trenutno stanje raspolozenja i osje¢anja svih pojedinaca u
Skoli. Ona odslikava nacin na koji ljudi opazaju i razumiju neke dogadaje, kako i da li
medusobno dijele ta zapazanja, odnosno, kakvi su im stavovi u vezi sa tim.

Nacin na koji ljudi u Skoli osjec¢aju klimu zavisi, prvenstveno, od rukovodioca, od
toga kako ga oni opazaju, koliko je rukovodilac jasan u postavljanju cilieva i zadataka,
pojasSnjavanju ciljeva i zadataka, od toga kako se motiviSu i nagraduju pojedini postupci,
zatim koliko je rukovodilac sposoban, kompetentan, kako donosi odluke, koliko je
samostalan, Sta se deSava kada se napravi ,greska“ i sl.

Stoga je jasno da klima u Skoli veoma zavisi od rukovodenja. Dio klime je i tzv.
moralna klima. Da li stvari radimo na nacin na koji one i treba da se rade? Kako ¢e drugi
osjecati i opazati ovaj element klime, takode zavisi od ponaSanja direktora Skole. U takvim
situacijama, on je model ili uzor svim ostalim zaposlenima.

4. REFLEKSIJE DIREKTORA NA SVOJ RAD

Skola je bila stara i kada sam se zaposlila kao profesor. Dugi niz godina uginio je
svoje. U meduvremenu, zajednica je ulagala u nove Skole, tako da je Skola ,Milorad-Musa
Burzan“ bila pomalo u sjenci, zaboravljena. Kad sam dosla na mjesto direktora mnoge
stvari su bile nerijeSene, skola neuslovna, rad organizovan u tri smjene, ucionice
neuredene.

Zub vremena naceo je namjestaj, osiromasio nastavna sredstva, Skola se i dalje
grijala na drva. Medutim, zalaganjem uprave i nastavnog kadra uspjesi su se i dalje nizali,
rezultati rada nijesu izostajali.

| danas skola ,Milorad-Musa Burzan“ realizuje nastavu u istoj zgradi, staroj oko
Sezdeset godina. Struktura Skolskog prostora, uprkos sveops$toj modernizaciji, ostaje
neizmijenjena sve ove godine.
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U meduvremenu je, izgradnjom novih Skola, opao broj u¢enika, a time se smanijio i
broj zaposlenih radnika.

Osjecala sam strah i imala velikih dilema prije prihvatanja ove delikatne obaveze.
Kolektiv je bio polarizovan i po politi¢kim linijama. Strajkovi koji su prethodili uticali su na
opStu klimu u kolektivu, a to se odrazavalo i na kvalitet rada.

Trebalo je uraditi mnogo toga. Atmosfera u kolektivu bila je zategnuta. Svakom
covjeku koji bi u takvoj klimi po€eo da radi kao rukovodilac - predstojao je tezak posao.
Kolektiv sam poznavala iz jedne druge pozicije - dotadaSnjeg profesora. Znala sam da
mjesto direktora donosi potpuno novu poziciju, nove odnose mene kao rukovodioca i
drugih prema meni. Nezahvalnu pozicijju — izmedu cekica i nakovnja. Nezavidnu i
frustrirajucu poziciju. Znala sam da ¢u morati da se eksponiram u nekim pozicijama koje
mi do tada nijesu bile bliske jer sam pripadala grupi nastavnog osoblja, bila sam dio
vecine, §to je uvijek ugodnija pozicija.

Sada je trebalo da budem u ulozi nekog ko afirmiSe i Stiti pravila, procedure,
zakone, pocev od redovnog odlaska na ¢as, odrzavanja discipline, urednosti, korektnog
ponasanja i komunikacija, kvaliteta nastave...

Dileme sa kojima sam se suoCavala, bile su - Vjerujem Ii dovoljno u sebe?
Vijerujem li dovoljno u kolektiv? Kuda treba da ide nasa skola?

Trabalo je pronaéi mnoga rjeSenja. Potpuno drugacije konstituisati organizaciju
rada, nauciti mnogo o Skoli, njenim specificnostima, razliitostima djece i zaposlenih,
okruzenju kojem skola pripada, izgraditi kulturu timskog rada, kona¢no - novi imidz skole.

U dosadasnjoj kulturi ove Skole pokazivalo se da direktor Skole ne smije bhiti
autokratski nastrojen. On bi trebalo li¢nim primjerom demokratskog ponasanja da da pecat
organizaciji rada u Skoli kojom rukovodi. Pouc€ena lijepim priCama iz istorije nase Skole i
iskustvima uspjesSnih Skola, smatrala sam da treba da pokuSam da budem dobar
organizator, strateg, inovator, pokretac€ i kreativac u rukovodenju. Kolektiv prilicno dobro
poznajem i trudim se da osmisljavam, a zatim planskim i organizovanim aktivhostima
ponovo izgradujem ,rejting” Skole u svom okruzenju i Sire. Potrebno je razraditi Citavu
strategiju komuniciranja Skole i okruzenja, jer ova Skola svom okruzZenju mora biti
intelektualni partner, ako ne i intelektualni voda. Kao nekad.

5. KULTURA NASE SKOLE SADA

Uprkos teskim uslovima, u skladu sa tradicijom, Skola nastavlja u kontinuitetu da
izgraduje prepoznatljivu kulturu. U tom cilju, pomenucéu nekolika njena aspekta: slobodne
aktivnosti u¢enika, nac¢in kako komuniciramo sa javnoscu, rukovodenje, timski rad i princip
inkluzivnosti.

5.1. SLOBODNE AKTIVNOSTI

Skola nastavlja da njeguje uge$ée u slobodnim aktivnostima (horska, literarna,
novinarska, ritmicka, likovna, muzicka, sportska, saobracajna...). Posebno se njeguje
pjesnicka rije¢, a potvrda za to je Sto je Skola Cesto domacin susreta drustva Mladi pisci
Podgorice. U okviru ove sekcije nasa ucenica je osvojila prvo mjesto i zlatnu medalju, u
konkurenciji 360 Skola, na literarnom konkursu Pismo najdrazem Andersenovom liku, u
organizaciji Poste Crne Gore i stekla pravo u¢eS¢a na Medunarodnom takmicenju u
Danskoj. Na tom konkursu Cetrnaestogodisnja djevoj€ica zauzela je tre¢e mjesto.

Imamo jo$ znacajnih uspjeha u domenu knjizevnog stvaralastva: ucenica nase
Skole zauzela je drugo mjesto na 29. Limskim vecerima djeCje poezije u Priboju. Treba
istaCi i postignute uspjehe iz takmicenja o saobraéaju: prva mjesta na opstinskom,
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republiCkom, saveznom takmicenju, drugo mjesto na evropskom takmicenju. Nasi ucenici
na likovnim konkursima godinama zauzimaju prva mjesta, kao i na opstinskom i
republickom takmicenju.

Uspjesi u€enika na polju sporta su nesumnjivo veliki: u borilackoj vjestini dziju-
dzicu imamo preko 50 osvojenih medalja, na saveznom nivou nekoliko zlatnih medalja, u
boksu je osvojena zlatna medalja na saveznom takmicenju, slijede medalje u tekvondo-u,
karateu, odbojci, koSarci i rukometu.

Kada su u pitanju muzi¢ki sadrzaji, u Skoli aktivno rade horska, ritmi¢ka i muzicka
sekcija. Pod krovom ove Skole imamo priznate mlade muzicare (violina, gitara, harmonika,
klavir...), balerine i plesne igrace. U modernom plesu nasi uc€enici su dobitnici mnogih
priznanja i nagrada, ¢ak i na saveznom i medunarodnom nivou.

Skola je uklju¢ena u vise projekata od kojih su najznadajniji: Ja gradanin — Mi
narod, Preduzetnistvo u $koli, Znanjem protiv droge, Narkomanija i mladi, Green home.

Zavod za Skolstvo ve¢ duze vrijeme organizuje regionalno i republi¢ko takmicenje
mladih u znanju, sa kojih se nasi u€enici nikada ne vra¢aju bez zasluzenih nagrada.

5.2. ODNOSI SA JAVNOSCU

Kao direktor nastojim da prezentujem licnu kartu Skole na mnogo nacina. Javno se
prezentuje Skola podnoSenjem izvjestaja o radu i rezultatima rada: putem javnih glasila,
pred roditeljima, pred Opstinom, Zavodom za $kolstvo, Ispitnim centrom i Ministarstvom
prosvjete i nauke.

Jedna od vaznih informacija je i uspjeh nasih u¢enika prilikom upisa u gimnaziju,
jer se oni visoko rangiraju.

Organizuju se radio i TV emisije i predstavljaju ucenici, slobodne aktivnosti,
mogucnosti angazovanja roditelja u pojedinim oblastima, u€enik generacije.

Nekoliko puta godiSnje predstavlja se kulturno-zabavni i stvaralacki zivot skole.
Skola saraduje sa privrednim subjektima u okruZenju: finansijska saradnja sa okruzenjem,
donatorstvo i sponzorstvo, pomo¢ roditelja Skoli, pomoé¢ drzavnih i privatnih preduzeca
Skoli.

U Skoli se redovno komunicira sa javnim glasilima u kojima se prezentuju svi
uspjesi u ucenju i znaCajna deSavanja u zivotu Skole. Takode, radio i TV prati nase
talentovane ucenike i rezultate njihovog rada (emisije Radio budilnik, Koraci, Podgoricka
hronika, Bubamara).

Efikasno realizovanje vaspitno-obrazovnih zadataka, koji stoje pred skolom, nije
moguce bez pune saradnje sa porodicom. Imajuéi sve to u vidu, Skola svojim programom
rada posebno utvrduje proces i oblike razmjene informacija sa porodicom, a to su:
individualni kontakti sa roditeljima (posjeta roditelja Skoli, posjeta razrednih starjeSina ili
nastavnika roditeljskom domu); roditeljski sastanci (odjeljenjski, grupni, razredni);
uklju€ivanje roditelja u problematiku skole. Nosilac programa saradnje Skole i porodice je
Savjet roditelja i razredne starjeSine.

Savjet roditelja se redovno okuplja i potpuno je u toku sa procesom rada i zivota
Skole. Takode, preko roditeljskih sastanaka, a i individualno, insistira se na upoznavanju
roditelja sa problemima i uspjesima.

5.3. RUKOVOBENJE

Veé od ulaska u Skolu nameéu nam se slike. Sta vidimo? Sta &ujemo da
nastavnici i drugo osoblje govore? Kako izgledaju holovi? Koliko je bu¢no? Da li osjecate
dobrodoslicu ili ste uplaSeni? Kakav je nas opsti osje¢aj u tom ambijentu? Ovaj osnovni
ton je kultura svake skole. Kultura je i tok normi, vrijednosti, uvjerenja, tradicije i obiaja
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koji su gradeni u dugom vremenu. Imajuci to na umu, postaje jasna dragocjenost kulture i
potreba njenog o€uvanja i njegovanja.

Skolska kultura nije statiéna. Ona se stalno izgraduje i oblikuje kroz interakciju sa
drugima, ona se razvija medusobnom komunikacijom osoblja u Skoli, sa ucenicima i
drustvom. Ona postaje vodi¢ za ponasSanje svih ¢lanova Skole, na €elu sa rukovodiocem.

Od direktora se ocekuje visoka profesionalnost i stru¢nost. On mora imati bogato
iskustvo ste€eno u praksi. Kako inace dati sugestiju i korigovati rad kolege u nastavnom
procesu? To je prvi aspekt strucnosti. Drugi aspekt treba da budu znanje i sposobnost za
rukovodenje.

U realizaciji kompleksnih zadataka koje direktor ima u domenu rukovodenja
(organizatorskih, rukovodnih, programskih, pedagosko-instruktivnih, kadrovskih, kontrolno-
evaluativnih) stil liderstva nije stvar funkcionisanja li€nosti, ve¢ je odlucujuéi izbor
strategije. Direktor mora znati koji stil odgovara zahtjevima odredene situacije. Autokratski
stil, sa karakteristicnom jednosmjernom komunikacijom mi nije blizak - dijalog pruza
mogucnost ucesca, dogovaranja, iznoSenja razli¢itih ideja, stvaranje zajedniCke vizije
Skole... Stil rukovodenja koji se zasniva na ovim ciljevima iskljuCuje egoisti¢ne ciljeve i
subjektivne interese. Drugim rijedima, ,... posao lidera je da daje dobre rezultate*, a dobri
rezultati teSko mogu biti odrzivi ako se ne odnose na Skolu kao cjelinu.

Uceci o uspjeSnom vodenju Skole saznala sam i 0 nekoliko osobina dobrog vode:
spremnost na vlastitu aktivnost, snaga uticaja na druge, usmjeravanje prema cilju,
sposobnost odlucivanja, upravljanje sukobima, izdrzljivost, samokritika, stil komuniciranja.

5.4. TIMSKI RAD

U ¢emu smo uspjesni ako moramo sve? Ne mozemo sami. Moraju se organizovati
ljudi i stvarati timovi. Moraju se prenositi i delegirati poslovi i zaduzenja.

Umije¢e direktora je u organizaciji i prenoSenju zaduzenja na druge. Osnovna
ideja je da je za uspjesno funkcionisanje tima neophodno postojanje razlicitih, dobro
definisanih i uskladenih uloga. Takode, neophodno je posti¢i i usaglasenost izmedu dva
nivoa kapaciteta - ljudski i tehni¢ki. Okupljanje grupe ,najsposobnijih i najpametnijih“ nije
dovoljno i samo po sebi ne garantuje - uspjeh. Za uspjeh tima je potreban uspjeSan balans
timskih uloga i pazljivo planiranje neophodnih kapaciteta - kompetencija ¢lanova tima.

Skola se tradicionalno prepoznaje kao hijerarhijski strukturirana organizacija
(u€enici - nastavnici - uprava Skole), sto je odlika svih organizacija koje su brojne i slozene
i jedan od nuznih uslova uspjesnog rukovodenja. Ova hijerarhija takode doprinosi kulturi,
ali stil rukovodenja umnogome odreduje krajnji ishod - da li ¢e hijerarhijsko ustrojstvo biti
striktno, ili ¢e omogucavati pozeljnu fleksibilnost, uprkos jasnoj hijerarhiji.

Fleksibilnost ovakve strukture moze se posti¢i dobro organizovanim timskim
radom, ali i stalnim odrzavanjem kulture timskog rada u kolektivu.

U gotovo svim sistemima obrazovanja, nastavni¢ka profesija nosi jedan snazan
pecat individualizma, posebno kada je rije¢ o radu nastavnika. Ipak, kvalitet obrazovanja,
posebno danas, postize se i naporima da rukovodilac podsti¢e nastavnike da timski rade,
da saraduju, da zajedno uce, analiziraju svoja postignu¢a, dogovaraju se o zajednickim
ciljevima itd. Rukovodilac Skole mora biti pokreta¢ razvoja takve kulture rada u skoli, ne
samo u grupi nastavnika, nego i medu ucenicima, u razli€itim oblicima partnerstva - sa
roditeljima, lokalnom zajednicom i sl.

2 Goleman, D.: Leadership That Gets Results, Harvard Business Review, 2000.
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»SVe su prednosti na strani tima, ... tim poseduje veci repertoar znanja, iskustva i
vestina kao i veéi kognitivni kapacitet kako za analizu situacije, tako i za produkciju
mogucih resenja.®

Timski rad Cesto pomaze u organizaciji posla u Skoli u kojoj radim. Ovako
organizovani timovi funkcionisu €esto u raznim sferama zivota Skole. Sje¢am se, 2004.
godine nasa Skola je bila odabrana za skolu domacina Regionalnog takmicenja. Trebalo je
docekati oko 1500 gostiju (djece i odraslih). Za mjesec dana mobilisali smo sve snage i uz
pomo¢ akcije koju smo sproveli doveli smo Skolu do pristojnog izgleda i organizacija
Regionalnog takmicenja dobila je veoma visoku ocjenu. Naravno, rije¢ je bila o timskom
radu - vise timova je funkcionisalo. Ti timovi su bili sastavljeni ¢ak i od roditelja - donatora i
roditelja izvodaca radova. Bilo je lijepo osjetiti duh sloge koji je vladao.

Sliéni primjeri timskog rada u S$koli su dosli do izrazaja u pripremi za takmienja, u
akcijama velikog spremanja skole, Skolskog dvorista, Skolskih priredbi - svecanosti i sl.

Podrucje timskog rada cCije unapredenje tek predstoji je timski rad nastavnika,
posebno u smislu njihovog kontinuiranog profesionalnog razvoja. Aktivi nastavnika su,
tradicionalno, bili nosioci ovih aktivnosti. U svijetlu intenzivhog obucavanja nastavnika za
primjenu novih nastavnih programa i potrebe za stalnim procesom prenoSenja i
medusobne razmjene znanja, vjestina i iskustava u nastavi, aktivi i timovi nastavnika treba
da postanu mnogo aktivniji u€esnici i nosioci profesionalnog razvoja. Prema novijim
istrazivanjima Zavoda za $kolstvo®, nastavnici smatraju da je timski rad jedan od najboljih
nacina profesionalnog usavrSavanja, ali ukazuju i na neophodnost usavr§avanja vjestina
timskog rada.

5.5. KOMUNIKACIJA

Kultura Skole utiCe na sve njene aspekte, a gotovo svaki od aspekata vaspitno-
obrazovnog procesa gradi kulturu Skole. Jedan od bitnih je i komunikacija.

Komunikacija u Skoli je vrlo kompleksna. Jedna od tajni uspjeSne Skole je
kvalitetna komunikacija u njoj. Ona omogucava kreativhu saradnju, snalazenje u
kompleksnom kontekstu savremenog vaspitanja i obrazovanja. UspjeSan razgovor o
zadatku je preduslov uspje$nog rjeSenja zadatka. Skoli su potrebni struénjaci, ali je jo$
potrebnija komunikacija medu njima.

Posmatrala sam nasu zbornicu. Cesta slika u njoj je: svako govori svoje, veéina
sluSa samo sebe, skloni smo iskljucivom, ,ili-ili* razgovoru. Sagovorniku se ne priznaje
pravo na razli¢itost, nego samo na ispravno ili neispravho misljenje, istinu ili zabludu.
Predlazemo neupotrebljiva, neprimjerena i utopisticka rjeSenja problema. Preuzimamo
ulogu tuzioca. Nameéemo svoju temu, prekidamo sagovornikovu. Izbjegavamo dijaloge,
drzimo monologe.

Kako bi u Skoli trebalo razgovarati?

Kao direktor pokuSavam objediniti iscjepkanu komunikaciju, nastojim da lichim
primjerom pokazujem Sta je sluSanje, a ne saslusavanje. SluSanjem se ostvaruje prava
komunikacija. Da bismo drugog slusali, moramo ga cijeniti, postovati. Ali nije dovoljno
samo sluSati. Treba i razmiSljati o izgovorenim rije€ima. Aktivho slusanje pretpostavlja
uvazavanje razlika medu sagovornicima i porukama koje se razmjenjuju, primjerenost
poruka znanju, iskustvu, ulozi ili socijalnom statusu sagovornika. Jedino takav razgovor
postaje stvarno slusanje.

% popadi¢, D. i sarad.: Pametniji ne popusta — Vodi& kroz sukobe do sporazuma, Grupa MOST, Beograd, 1998.

4 Analiza nastave i ciljeva programa u | razredu devetogodinje osnovne $kole, Zavod za $kolstvo, Podgorica,
2005.; Analiza obuke nastavnika/ca osnovnih $kola za primjenu novih nastavnih programa u Crnoj Gori
(2004/06), Zavod za Skolstvo, Podgorica, 2006.
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Saopstena misljenja treba dopunjavati i primijeniti ,i-i* razgovor. Dijalog treba
graditi na onome $to je zajednicko u razli¢itom. Misljenje i prijedlog sagovornika nikada ne
treba sasvim odbaciti. U prijedlozima drugih treba traziti pozitivno i korisno. Predlagati
treba upotrebljiva i realna rjeSenja. Potrebno je traziti, davati i primati povratne informacije.
Razgovor je recipro€ni proces medusobnog informisanja. Pitati - sluSati - odgovarati, tri su
oshovna dijela svakog uspjeSnog razgovora. ,Razgovor je spona medu ljudima.” (MeSa
Selimovic)

Povremeno treba razgovarati i o razgovoru (metakomunikacija) - analizirati nase
uobicajene komunikacije i promisljati o konstruktivnijim nacinima prilagodavanja temama,
situacijama, razli¢itim sagovornicima. U razgovoru moramo biti usmjereni prema
sadasnjosti i buducnosti. Razgovor koji se iscrpljuje u analizi proslosti ne vodi nicemu.

U razgovoru treba ostvariti dijalog. To nije govor pred ljudima nego medu ljudima.
Kao direktor nastojim da u poslovnom komuniciranju zastupim razne tipove komunikacije:

usmena komunikacija izmedu pojedinaca i grupa koja je neposredna, dvosmjerna,
racionalna po svom trajanju;

pisana komunikacija u razli¢itim formama (pismo, zabiljeske, zapisnik);

mjesSovito komuniciranje u kome usmena i pisana komunikacija moze biti
propracena neverbalnom ili u kome jedna komunikacija slijedi drugu radi
pojasnjenja.

Svi navedeni tipovi su oblici formalne komunikacije. Tok formalne komunikacije u
okviru Skole te€e u dva pravca: vertikalnom i horizontalnom. Direktor Skole mora nastojati
da bude dostupan za komunikaciju sa zaposlenima, Ciniti da ona bude efektivna ili
strateSka - da postize svoje ciljeve. Sa druge strane, direktor treba da podstice i zaposlene
u Skoli da medusobno komuniciraju (horizontalna komunikacija) na isti nacin. Naravno, sve
komunikacije u Skoli pogresSno bi bilo svoditi samo na formalne; neformalne komunikacije
su spontane, prirodne, potrebne ljudima, a esto Cine da se unaprijede i dvije prethodno
pomenute. Vazno je imati na umu da direktor Skole predstavlja uzor ili model efektivhog
komuniciranja, ne samo za nastavnike, nego jednako i za ucenike i njihove roditelje.

Posto se u Skoli insistira na konverzaciji koja se sastoji od slusanja, razmisljanja i
govora (reflektirajucoj komunikaciji), neophodna je otvorenost za razliita videnja
problema. U takvom procesu komuniciranja pozeljno je izrazavati spremnost za raspravu,
analiziranje razliCitih stanovista, tolerisanje razlicitosti, a Cesto i strpljenje da se kroz dugu
raspravu dode do prihvatljivih rjeSenja (Nijesam sigurna da li je moj prijedlog
prihvatljiv...Voljela bih da zajedno razmislimo o ovome... Pomoglo bi mi ako biste iznijeli i
druga rjeSenja... i sl.).

,Ono §to karakteriSe 'reflektiraju¢u konverzaciju' je egalitarnost, otvoren razgovor
(ovdje, sada i pred svima), zajedniCko trazenje primjerene razliitosti, konverzacija, a ne
intervju, usmjerenost na 'kako', a ne samo 'Sto'; razgovor o mogsuéim konverzacijama uz
traganje za onim $to nismo vidjeli, ¢uli i o ¢emu nismo razmisljali.”

U naSoj skoli se posebno insistira na komunikacijama u razredu - izmedu
nastavnika i djece. Nastavnici se ohrabruju da stvaraju atmosferu za dijalog, a ne
isklju¢ivo - monolog. Da sluSaju svoje ucenike. Da omoguée uc€enicima da iznose
sopstvena misljenja. Ucenik nije onaj ,koji ne zna“ nego onaj ,koji moze saznati jos vise“.
Po nasem iskustvu, primjena metoda aktivhe nastave i u€enja je snazan podsticaj za
razvoj takvog modela komunikacije. Djeca veoma uspjesno prepoznaju atmosferu u kojoj
je mogu¢ dijalog. U skorasnjoj anketi, oni afirmativho govore o ¢asovima na kojima mogu
da izraze svoje misljenje (,gdje nam se dozvoljava svoje misljenje“... “na kojem mozemo

® BrajSa, P.: Sedam tajni uspjeSne Skole, Zagreb, 1995.
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biti ono $to stvarno jesmo*...) i prepoznaju situacije u kojima to nije slucaj (,nijesmo imali
pravo na svoje zakljuéke, nego je nastavnik diktirao svoj tekst koji moramo da nau¢imo
napamet...").

Kultivisani govor je imperativ u instituciji kao Sto je Skola. Ne moze se govoriti 0
efektivnom rukovodenju ako se ne insistira na kultivisanom govoru, na svim nivoima u
procesu rada jedne Skole. U odsustvu prave i uspjesne komunikacije konflikti su vrlo ¢esto
prisutni u Zivotu.

Skola, svojom slozeno$éu i razli¢itostima, predstavlja prirodan ,teren“ i za pojavu
konflikata. Konflikti su nuzna posljedica €injenice da razliciti ljudi zive i rade zajedno i da
su upuceni jedni na druge. Direktorov je zadatak ne samo da upravlja konfliktima, kada se
oni pojave, nego i da uoci rane znakove konflikta i ve¢ tada poku$a da ga usmjeri u pravcu
konstruktivnog rjeSenja.

To je svakako tezak posao, jer je Skolski kolektiv konglomerat sastavljen od
razlicitosti - razli¢itih ljudi, razli¢itih oCekivanja, stavova, osje¢anja. Jedna kratka digresija
na Rahn-ovu tipologiju ¢lanova tima, a koja se moze primijeniti i na Skolske uslove, moze
ilustrovati razli¢itosti u Skoli opisujuci neke tipicne uloge u kojima se ljudi u kolektivu mogu
nalaziti, odnosno tipiéna ponaSanja koja oni ispoljavaju. Rahn govori o zvijezdama
(neformalni vode, samouvjereni, druzeljubivi, pomazu, Stite, mire...), drskim osobama
(ekstrovertni, nezadovoljni, izazivaju vodu ekipe, razbijaci ekipe), neizdrZljivim osobama
(optereceni svojim problemima, nesrec¢ni, napusteni, ocekuju razumijevanje, povremeno
agresivni, treba ih stalno hrabriti), intrigantima (zele Stetu drugim ¢lanovima ekipe, rade iza
leda, lukavi, prikriveni egoisti¢ni igraci), dezerterima (lenjivci, ne zele se angazovati, misle
isklju€ivo na sebe, bjeze od napora, skrivaju se), optimistima (aktivni, smjeli, ekstrovertni,
duhoviti, drustveni); karijeristima (slavoljubivi, pohlepni, znaju samo za sebe, konkurisu
vodi, zele moc¢ i uspjeh); bojaZljivcima (povuceni, u strahu od neuspjeha, boje se grube
stvarnosti, osjetljivi, nemaju snage da pokazu svoje znanje), klovnhovima (luckasto se
ponaSaju, prave viceve, prave grimase), crnim ovcama (neprilagodeni, odbaceni,
tvrdoglavi, svojeglavi, destruktivni, ne izvrSavaju svoje obaveze), uspjesnima (sposobni,
pouzdani, kreativni, postuju rokove, organizatorima (aktivni, samostalni), uravnoteZzenima
(mirni, promisljeni, suzdrzani, kritiCni, realni, znaju slusati), novopridoslima (imaju
probleme, nesigurni, imaju potrebu za kontaktiranjem i uklju€ivanjem, o¢ekuju pomog).

U ovolikom konglomeratu tipova, a jo$ vise ljudi, konflikti su neminovni. Direktor
ima zadatak da rano prepozna konflikt i mora biti spreman na njegovo brzo rjeSavanje.
(Periculum in mora - Opasnost je u odlaganju.)

Mora reagovati promisljeno i odlu¢no. Prije svega, mora odrediti prirodu konflikta:
konflikt licnosti, konflikt ciljeva, konflikt vrijednosti, konflikt okolnosti, konflikt €injenica. Tek
tada je moguce govoriti 0 razvoju strategije za rjeSavanje konflikta, odnosno o upravljanju
konfliktom.

5.6. PRINCIP INKLUZIVNOSTI

Prije nekoliko godina u prvi razred naSe Skole upisao se djeCak koji je HIV
pozitivan. Odmah nakon saznanja da im djeca pohadaju Skolu sa ucenikom koji je HIV
pozitivan nastao je otpor roditelja ostale djece. Roditelji su veoma emotivho reagovali,
organizovani su protesti, bilo je puno neodmjerenih rijeci, strahova, Cesto i prijetn;ji, a cijela
pri¢a bila je i medijski praéena. Nasli smo se u veoma delikatnoj situaciji. Skolska uprava,
uz pomoc¢ struénjaka i nastavnika nasla se na ,suprotnoj strani“ od uznemirenih i uplasenih
roditelja i zbunjene djece. Sukob je trajao, ali je Skola imala jasan stav i jasno ga
prezentovala javnosti - djeCak ¢e biti u€enik njihove Skole. Ne ba$ uspjeSan kompromis
postignut je na sljedec¢i nacin - djecak je poCeo da pohada prvi razred kao jedini u¢enik
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odjeljenja, sa njim je radila mlada uciteljica. To je trajalo Cetiri godine. On je bio veoma
uspjesan, ali i sasvim izolovan od grupe svojih vrénjaka.

U petom razredu, skola je odlucila da ga ukljuci u odjeljenje sa drugom djecom.
Takva odluka ponovo je izazvala burne reakcije roditelja. Oni su nagovjestavali ispisivanje
svoje djece iz Skole. Samo roditelji dva u€enika dobrovoljno su se prijavili da njihova djeca
pohadaju nastavu sa ovim djeCakom i tako je formirano odjeljenje od tri u€enika. Iste
godine, ova dva ucéenika su dobila Decembarsku nagradu Podgorice. Dje€ak je zavrSio
osmi razred sa vrlodobrim uspjehom i uspjesno nastavio dalje Skolovanje.

Ova pri¢a potvrduje da je inkluzivnost bila i da ¢e biti sastavni i prepoznatljivi dio
kulture nasSe Skole. Djeca sa smetnjama u razvoju ucenici su nasSe Skole. Obu¢avamo
nastavnike za rad sa njima i nastojimo da njihove sposobnosti razvijamo u istoj mjeri kao
§to je to slu¢aj sa svom djecom u nasoj skoli.

6. KLIMA U SKOLI

Klima u $koli zavisi od nacina vodenja, od stanja raspolozenja i osje¢anja ljudi u
kolektivu. Ona je rezultat percepcije i razumijevanja dogadaja. Nije statiCha - ona se
spontano, a nekada i neoCekivano mijenja. U svakom slu¢aju, kilma u $koli je fenomen koji
jako zavisi od stila rukovodenja Skolom. Nacin na koji pojedinac osjeca klimu u jednoj skoli
zavisi od toga kako on vidi vodu, koliko je voda odreden u postavljanju ciljeva, Sta ocekuje
od zaposlenih, kako se nagraduju, kako kaznjavaju.

Skola sa pozitivnom klimom je mjesto gdje nastavnici i udenici vole da budu. To je
mjesto koje pruza podrsku i ohrabruje ucCenika, sredina gdje su nivoi fizicke, ali i
psiholoske ,udobnosti“ optimalni.

Osnovni instrumenti direktora u stvaranju i odrzavanju takvog ambijenta su
empatijai efektivna komunikacija. Kao direktor, trudim se da razumijem i prepoznam kako
se ljudi osje¢aju u datom momentu i na tome temeljim komunikaciju sa njima. U
komunikaciji pokuSavam da izaberem ,pravu rije¢ u pravom trenutku“. Li€nim primjerom
trudim se da pokazem put. Ne nastupam imperativno, dogovor nudi bolja rieSenja.

REZIME

Nastavnici, djeca i svi ostali u€esnici u vaspitno-obrazovnom procesu, ne rade
samo u sredini koju oni grade. | oni i svi novi ljudi koji ulaze u zivot Skole, rade u sredini
koja je stvarana u jednom procesu koji se naziva izgradnja kulture skole. A taj proces, kao
§to vidimo, traje decenijama i uloga rukovodioca u njegovom kreiranju je nezaobilazna.

Skola sa prepoznatljivom i pozitivnom kulturom i klimom je, u isto vrijeme,
racionalna i emocionalna. U takvoj Skoli preovladava stvarni, a ne pozicijski autoritet. ,Ona
se temelji na medusobnom povjerenju, ne na strahu. U Skoli sa takvom klimom hijerarhija
se pretvara u hetarhiju, vertikala u horizontalu, pou¢avanje u zajednic¢ko ucenje, a katedra
nestaje medu klupama.“®

Medu najvec¢im tajnama takve Skole su: priznavanje ljudskog dostojanstva, ljubav,
licnost ucitelja i u€enika, demokratska atmosfera, potpuno koriS¢enje intelekta, motivacije,
timskog rada i kvalitetne komunikacije. U takvoj Skoli se radi i uci zato Sto se to zeli i voli.
U nasoj skoli takvu Skolu prizeljkujemo i gradimo.

6 BrajSa, P.: Sedam tajni uspjeSne Skole, Zagreb, 1995.
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UVOD: PORTRET SKOLE | RUKOVOBDENJA

Upravljanje promjenama je kriticna vjestina ili
skup vjestina koje rukovodilac treba da ima da bi
vodio organizaciju kroz sloZeni proces promjene i
da bi mu ostali davali podrsku i slijedili ga u tom
procesu. Jedna od kljuénih ‘alatki’ u tom procesu
je efektivna komunikacija u organizaciji.

R. Maurer, 2005.

U ovoj Skoli poceo sam da radim 1988. godine, prvo kao profesor fizickog
vaspitanja, a 2003. godine sam izabran za direktora.

NaSa Skola, koja u novoj zgradi radi od 1978. godine, nalazi se u Préanju, malom
mjestu bogate kulture i tradicije, u Bokokotorskom zalivu, a Sest kilometara je udaljena od
Kotora. Od 1. septembra 2006. godine pocinje rad po novim nastavnim programima. Ta
odluka je u nasoj Skoli prihvacena pozitivno, u nadi da ¢emo pozitivno odgovoriti svim
zahtjevima reforme obrazovanja. U Skoli nastavu pohada 154 djece, a radi 18 zaposlenih,
od Cega 11 nastavnika. U ovoj Skolskoj godini po prvi put su u | razred, pored
sedmogodi$njaka, upisana i djeca koja su u ovoj kalendarskoj godini napunila 6 godina, a
njih je ukupnol4, od toga 4 djecaka i 10 djevojcica.

Skola raspolaZze sa 8 ugionica, od toga se 4 koriste za potrebe razredne, a 4 za
potrebe predmetne nastave. Skola nema radionicu za tehni¢ko obrazovanje kao ni kabinet
za strane jezike. Uslovi rada u Skoli nijesu idealni, ali se postepeno popravljaju.
Nedostatak ucioniCkog prostora predstavija prepreku u normalnom funkcionasanju
vaspitno-obrazovnog procesa u skoli.

Zbog ulaska skole u reformu, od strane Ministarstva prosvjete i nauke, Skola je
opremljena kompletom namjestaja za 3 ucionice, tj. za prvi ciklus devetogodisnje skole,
kao i odredenim nastavnim sredstvima koja ¢e unaprijediti kvalitet nastave. Namjestajem
smo opremili i kompjutersku ucionicu, a u planu Ministarstva prosvjete i nauke je i
opremanje Skole kompjuterima.

Moje iskustvo nastavnika, a sada i rukovodioca skole, stalno je potvrdivalo moje
uvjerenje da, svaki oblik efektivhog rukovodenja, bilo u€enicima u odjeljenju ili Skolom u
cjelini, zahtijeva stalno unapredivanje procesa komunikacije. Jednostavno, komunikacija je
sastavni dio posla, ali i snazna poluga za ostvarivanje ciljeva Skole.

Veliki dio radnog vremena direktor provodi komunicirajuéi sa djecom, osobljem,
roditeljima i svim ostalim zainteresovanim stranama. U sustini, svi ovi oblici komunikacije
su tijesno povezani sa ispunjenjem razlicitih potreba i o¢ekivanja svih ovih ciljnih grupa,
oCekivanja na koja je nekada moguce odgovoriti, a nekada i nije. Upravo razli¢itost
potreba i oCekivanja stavlja pred rukovodioca izazovan zadatak — da strateski i planirano
komunicira, sa unaprijed postavljenim ciljem: kako dovesti do pozitivhog rezultata razliCite
komunikacije i kako uciniti da osobe sa kojima komuniciram znaju ono $to treba da znaju,
da informacija bude pravovremena, prilagodena i da se, u odnosu na to, smanji njihova
zabrinutost, ispuni o¢ekivanje, zadovolji potreba. Naravno, komunikacija je u tijesnoj vezi i
sa stilom rukovodenja. Smatram da je moj stil rukovodenja pretezno demokratski, iako
jasno prepoznajem situacije u kojima koristim i druge stilove. Drugim rijeCima, uvijek
pokazem spremnost da stvorim prostor za ucesc¢e svih i za zajednicki dogovor o svemu
Sto bi bilo korisno i od znacaja za skolu, na formalnim ili neformalnim sastancima. U nekim
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situacijama, kada su mi8ljenja veoma razli€ita, a vrijeme za odluku kratko, ja donosim
odluku i za istu preuzimam odgovornost. To je doprinijelo da se ukupna klima u kolektivu,
za razliku od prethodnog perioda, pocela ubrzano mijenjati i poboljSavati.

Moja vizija, kao direktora, je da Skolu Sto viSe priblizim potrebama ucenika, da
u€enici svakim danom sve viSe postaju subjekti i aktivni u€esnici u svim deSavanjima u
Skoli. Da bi takva vizija postala realnost, svjestan sam da moja komunikacija sa uc¢enicima,
roditeljima i sa zaposlenima, predstavlja vazno sredstvo kojim se moze ostvariti ovaj cilj
nase Skole.

Istovremeno, imajuéi na umu vaznost podrske koju Skola treba da da ukupnom
razvoju djece, tezim da unaprijedim trenutne fizicke uslove u Skoli, a medu njima je
prioritetna izgradnja fiskulturne sale za potrebe nastave fizikog vaspitanja i druge potrebe
Skole. U pokusaju ostvarenja tog cilja, ostvarujem komunikaciju sa Ministarstvom prosvjete
i nauke i predstavnicima lokalne vlasti u Kotoru.

1. KRATAK OSVRT NA OSNOVNE KONCEPTE KOMUNIKOLOGIJE

U savremenoj literaturi, komunikacija se definiSe kao prenos informacija koje nose
znacenje, od jedne osobe drugoj. Komunikacija je proces u kojem ljudska bi¢a odgovaraju
na simbolicko ponaSanje druge osobe. Komunikacija predstavlja sustinu socijalnih
interakcija. Zapravo, najveci dio nasih socijalnih interakcija svodi se na komunikaciju.
Skoro je nemogucée zamisliti socijalnu interakciju bez komunikacije. Ljudi stalno prenose
jedni drugima informacije, namjerno ili nenamjerno, o svojim opazanjima, mislima,
osjecanjima, namjerama, konac¢no o svom identitetu. Oni to ¢ine putem direktnog kontakta
ili pisanim rijeCima, govorom, izrazom lica, gestovima, ili drugim znacima. Komunikacija je
sredstvo kojim se uti¢e na druge i sredstvo kojim drugi utiCu na nas.

Kada govorimo o komunikaciji, mi &esto posmatramo jedan odvojeni akt
komunikacije. TeSko je i skoro pogresno govoriti 0 komunikaciji kao jednom izolovanom,
odvojenom aktu ili ¢inu. Komunikacija nije poput serije fotografija koje mozemo izolovano
posmatrati; ona vise podsje¢a na pokretnu sliku u koju se slivaju medusobno povezane
slike.

Komunikacija je nemoguc¢a bez koriS¢enja simbola, a simboli su, po svoj prirodi
arbitrarni. Kada je o rijeCima, kao alatkama komunikacije rije¢, tu arbitrarnu prirodu rijeci
prevazilazimo jezickim pravilima i normama. Kada govorimo o neverbalnoj komunikaciji, o
onome $to govori samo po sebi ili daje dodatno znacenje izgovorenim rijeima, mi takode
imamo odredena pravila ili konvencije u tumacenju tih signala koji su kulturoloski
uslovljeni.

Po formi, komunikacija se najc¢es¢e prepoznaje kao: intrapersonalna komunikacija
ili komunikacija sa sobom, dijadna, interpersonalna komunikacija, izmedu dvije osobe,
zatim komunikacija u malim grupama, javna komunikacija i masovna komunikacija.

2. PROMJENE

Bez obzira na razliCite vizije o buducnosti zemlje, vecina ljudi se slaze da je
obrazovanje za dalji razvoj svake zemlje od sustinskog znacaja. U Skolu su uvijek uprti
mnogi pogledi i prema njoj se upucuju razli¢ita o€ekivanja. Nakon godina koje su obilovale
snaznom drustveno-ekonomskom krizom, opste je misljenje da je, medu ostalima, i
obrazovanje sistem koji je ve¢ odavno sazreo za reformu. Medutim, sprovodenje
obrazovne reforme sa sobom nosi odredeni broj konkretnih izazova.
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Prvi izazov sa kojim se sre¢u oni koji se bave obrazovnom reformom jeste kako
uzeti u obzir razli¢ita stanovnista razlicitih zainteresovanih strana. Cesto se kaze da su
obrazovanje i obrazovna reforma isuviSe ozbiline stvari da bi se prepustile isklju€ivo
nastavnicima ili struénjacima iz oblasti obrazovanja. Ili da o njima odlu¢uju samo roditel;i i
djeca. Takode je sasvim izvjesno da se buduénost obrazovanja ne moze povijeriti samo
politi¢arima.

Moraju se uzeti u obzir razli¢ite vizije, a da se pri tome iz vida ne izgube
jedinstveni pogledi na stvarnost i Zeljenu buduénost. Cilj je da se pogode najbolji nacini na
koje ¢e ljudi uoblicavati svoje obrazovanje i uz pomo¢ toga postici licne i drustvene ciljeve.

Kada ¢ovjek nema nimalo uticaja, sva je vjerovatnoc¢a da se nece mnogo unositi u
razmisljanje o obrazovanju. Reforma obrazovanja je u praksi veoma slozena i lako moze
da dozivi neuspjeh ili seriju neuspjeha. Posljedica toga je da se na taj nacin obeshrabruje
Jlaicko razmisljanje“, blokira pristup koji omogucéava Siroko u¢esce i lako se ponovo vraca
na staro, centralizovano rjeSenje koje kaze da proces donoSenja odluka treba ostaviti
onima koji znaju nesto vise o tome, ili barem tvrde da znaju vise.

Drugi izazov ili dilema sa kojom se srecu ljudi koji se bave reformom obrazovanja
jeste da li treba beskonacno Cekati dok se politicke prilike ne stabilizuju, pa onda krenuti
sa reformom. Kao Sto Majkl Fulan (2004.) istiCe, smislena i odrziva promjena u
obrazovanju odvija se polako, a pozitivni rezultati su vidljivi tek nakon izvjesnog vremena.
Svi mi koji se bavimo obrazovanjem se, u vremenu promjena, opredjeljuiemo da neko
znanje ili iskustvo iz proslosti za koje smatramo da ¢e biti vazno u buduénosti, saCuvamo i
koristimo, a odbacujemo neka druga, zarad novih ideja.

U pomenutoj knjizi, Fulan isti¢e sljedece: ,Prije nego $to krenemo u nova saznanja
ili pouke o slozenoj promjeni, postoje jos i dva snazna pojma koja moramo da uklju¢imo u
nase razmisljanje — organizacije kao zivi sistem i uloga stvaranja znanja u procesu
inovacija.”

2.1. PROMJENE - SKOLA KAO , ZIVI SISTEM*

SlozZene inovacije se ne Sire tako lako. Samo saznanje da su kolaborativne kulture
uspjesne, pa Cak i spoznaja kako one funkcioniSu, ne u¢i nas, samim tim, kako da jednu
takvu kulturu stvorimo u svojoj organizaciji. Jedna je stvar vidjeti neku inovaciju kako
Jfunkcionise®, a potpuno je druga stvar da pronademo puteve kako da do toga sami
stignemo u svojoj organizaciji.

NajceSc¢e pitanje koje se postavlja, kada se radi o promjeni, ali na koje uporno
nema odgovora je: ,Ako toliko mnogo znamo o procesu promjena, zasto onda ljudi ne
koriste to znanje?"

Odgovor je dvojak. Prvi, jo§ uvijek ne znamo dovoljno da cijenimo organski,
evolutivni proces promjene ljudi i organizacije. Drugi, kada po¢nemo da uvazavamo ove
procese shvatamo da ne postoje gotova i laka rjeSenja. Svaka situacija je slozena i
donekle jedinstvena. A ziva bic¢a rastu, adaptiraju se i razmisljaju. ,Promjena je ono Sto je
karakteristicno za ziva bica“, kazu Braun i Ajzenhard (1998.). Ukratko, nema precice niti
zamjene za zivot i uenje na vijugavim stazama slozene promjene.

Skolu kao organizaciju zaista moramo posmatrati kao ,Zivi sistem*, koji je u stalnoj
evoluciji. Njeni osnovni resursi nijesu toliko infrastrukturne moguénosti, koliko ljudi u njoj,
njihovi potencijali, znanja i kapaciteti da se stalno mijenjaju i usavrsavaju.

2.2. STVARANJE ZNANJA

Fulan dalje kaze da, ako govorimo o organizaciji u kojoj se uci, a Skola to jeste i to
postaje sve vidljivije, podrazumijeva se da govorimo o neprestanom sticanju i koris¢enju
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novog i boljeg znanja. Stvaranje znanja ne predstavlja sticanje najboljin praksi kao
proizvod. To je sposobnost da se iznjedre i usvoje nove ideje. Mi ne mozemo da
razumijemo i pokuSamo da obuzdamo sile promjene sve dok ne pronademo i nacin da
povec¢amo sposobnost da inkorporiramo nove ideje.

Proces stvaranja znanja jedne organizacije nije lak zadatak. Prvo, do pre¢utnog
znanja je po definiciji teSko doprijeti. Drugo, moraju se razvrstati i dati kvalitetne ideje, jer,
nije svako precutno znanje korisno. Trece, kvalitetne ideje se moraju suoCavati, podijeliti
sa drugima i koristiti u ¢itavoj organizaciji.

Zato je teorija 0 stvaranju znanja od kljuénog znacaja. Kao Sto Nokata i Tekeuci
(1995.) kazu: ,Da bi se odigralo stvaranje znanja jedne organizacije, klju¢ni korak jeste da
precutno znanje medu sobom razmjenjuju mnogi pojedinci razli¢itog porijekla, pogleda i
motivacije. Ti pojedinci treba da razmjenjuju emocije, osje¢anja i mentalne modele kako bi
se izgradilo povjerenje”.

3. NASE ISKUSTVO — PROMJENE | KOMUNIKACIJA

Reforma obrazovanja u Crnoj Gori je pocCela Skolske 2004/05. godine. Vec tada se
znalo da ¢e naSa skola uci u sistem reforme, samo se postavljalo pitanje kada. Kao i u
svim Skolama i u naSoj se komentarisalo o reformi. Bilo je razli¢itih komentara. Neki su
govorili da reforma nije dobro pripremljena i da ne¢e zazivjeti. Ljudi uglavnom nijesu bili
dobro informisani, dok su drugi pokazivali pozitivan odnos prema reformi. A bilo je i onih
koji nijesu bili zainteresovani, nego su cutali i Cekali da vide Sta ¢e se desiti.

Do pocetka skolske 2006/07. godine, u nasoj skoli je u pri€u o reformi bila najvise
uklju€ena jedna mala grupa - direktor, pedagog Skole i uciteljica, posebno ona koja je
trebalo da vodi prvi razred reformske skole, jer smo se mi tada prepoznavali kao oni koji bi
trebalo da iznesu teret pocetka.

Clanovi kolektiva su uglavnom, verbalno, podrzavali napore Ministarstva prosvjete
i nauke i Zavoda za skolstvo, Ciji je cilj bio da se pobolj$aju uslovi rada i unaprijedi
vaspitno-obrazovni proces u Skolama, putem uvodenja novih nastavnih programa. Neki su
promjenu vidjeli isklju€ivo kao jednokratnu aktivnost, koju ¢e na svojim ledima iznijeti
uprava skole i prvi nastavnici koji su uklju¢eni u nove programe.

Nasa skola je u reformu usla bez ranijeg veceg iskustva sa promjenama. Osnov
za razumijevanje novina su bile Knjiga promjena (2001.), Informator za devetogodisnju
osnovnu Skolu (2005.), novi Nastavni plan i nastavni programi.

Da bi odgovorili zahtjevima reforme, morali smo ostvariti komunikaciju sa svima
koji vode ili su se ve¢ ukljucili u reformu osnovne Skole. Da bi se Sto lakSe ukljucili u
proces obrazovanja po hovim nastavnim programima, imali smo na raspolaganju
informacije koje smo dobili od Zavoda za Skolstvo, a zatim smo se informisali i putem
razmjene iskustava u komunikaciji sa Skolama koje su vec¢ bile uklju¢ene u reformu (,A" i
.B" grupe).

Ja sam kao direktor Skole prvo ostvario komunikaciju sa direktorom vrtica u
Kotoru, obrativsi se sa zahtjevom za odredivanje vaspitaca koji ¢e saradivati sa uciteljem u
cilju realizacije nastavnih planova.

Cini mi se da je najvazniji faktor u prvom razredu devetogodi$nje $kole upravo
saradnja i odnos izmedu ove dvije osobe. S obzirom da vaspitac treba dva sata dnevno da
bude radno angazovan u Skoli, odlucili smo da to bude za vrijeme zadnja dva Casa, tj. od 9
do 11 Casova. Smatrali smo da je taj period najvazniji u radu sa djecom. S obzirom na
blizinu vrtica, vaspital moze za kratko vrijeme da dode u Skolu, a zatim se vrati svojim
radnim obavezama u vrtiéu. Takode, uslijed nedostataka nastavnih sredstava za rad sa
ovim uzrastom, a Cinjenice da je vrti¢ dobro snabdjeven istim, uz dozvolu vrti¢a koristimo

28 Zavod za skolstvo



Zbornik radova direktora

sve §to je potrebno za realizaciju nastave. Prostor u kojem najmladi borave i u¢e veoma je
kreativno osmisljen, po ,centrima interesovanja“.

U pocetku je bilo dosta nejasno¢a. Njih smo previadavali kroz direktne kontakte,
saradnju i medusobno informisanje direktora i uciteljice koja je vodila prvi razred.

| sam sam bio suo€en sa nekim pitanjima na koja nijesam mogao u tom trenutku
odgovoriti. Cesto sam bio u komunikaciji sa savjetnicima iz Zavoda za $kolstvo.
Povjerenje i interesovanje roditelja za naSu Skolu je na zavidnom nivou, kao i njihova
podrska i saradnja u ostvarivanju ciljeva nastave. Ovakav nacin rada u Skoli se planski
osmisljava i realizuje. U skladu sa ovim zahtjevima, u viSe navrata, kao gosti u¢estvovali
su roditelji i drugi struénjaci raznih profesija koji su se druzili sa u€enicima i pri¢ali 0 svojim
zanimanjima. Kako roditelji imaju najbolie znanje o svom djetetu, oni nastavnicima
pomazu da ucine pravu intervenciju u podrsci i uenju. Prema roditeljima se odnosimo s
postovanjem, kao sa partnerima u pitanjima oko njihove djece. U $koli je napravljena
dobra formalna i neformalna komunikacija na relaciji nastavnik — roditelj — pedagog —
direktor. Prije pocCetka Skolske 2006/07. godine organizovao sam sastanak i uputio pozive
roditeljima cija djeca u kalendarskoj godini pune Sest godina, u cilju upoznavanja sa
novinama koje sa sobom nosi reformska skola i obavezama prvaka u narednom periodu.
Sastanku su, pored mene, prisustvovali pedagog Skole, uciteljica i vaspitacica. Na tom
sastanku smo upoznali roditelje sa programom devetogodiSnje osnovne Skole, a oni su
uzeli aktivho ucesSce u radu grupe, komentariSuéi i pitaju¢i o svemu $to ih je interesovalo.
Odgovarali smo na pitanja, koriste¢i uglavhom informacije iz Informatora koji je izdao
Zavod za Skolstvo. Po zavrSetku sastanka, roditeljima su podijeljeni primjerci ove
publikacije, koji sadrze jasne, iscrpne i njima prilagodene odgovore na pitanja koja njih
najvise interesuju.

Rezultati istrazivanja klime u nasoj skoli upuéuju na zakljuak da je klima u Skoli
dobra. Nastavnici smatraju da imaju dovoljno autonomije u obavljanju svog posla. Djeca u
odraslima imaju dobar uzor kako da komuniciraju. Komunikacija nastavnik — ucenik u
nasoj Skoli Cini da se svaki ucenik osje¢a vaznijim, pa je to, pored dobre saradnje
nastavnika, prepoznatljiv znak nase skole u kotorskoj opstini.

Pocela je skolska godina, a sa njom i zive aktivnosti Ministarstva prosvjete i nauke
i Zavoda za skolstvo oko opremanja ucionica u cilju $to efikasnijeg funkcionisanja nastave.
Zavod je organizovao i niz seminara za direktore, ucitelje i nastavnike. Seminari su morali
bili intenzivni, tako da i pored mnogih kvaliteta nijesu, sami po sebi, bili dovoljni da se
nastavnici osjete sasvim sigurnim i spremnim da nauceno primijene u praksi.

Kako sam se i sam suocCio sa mnogim dilemama vezanim za realizaciju novih
programa, znao sam da iste probleme imaju i moji zaposleni i da ¢e oni od mene ocekivati
dodatnu pomoc¢ i podrSku u tom procesu. Tada sam posebno bio svjestan da je moja
komunikacija sa zaposlenima, dobro planirana, promisljena i prilagodena potrebama
razli¢itih pojedinaca, jedno od glavnih oruda u procesu uspjeSnog vodenja osoblja kroz
promjene.

3.1. KOMUNIKACIJA | PROMJENE U ORGANIZACIJI

Nakon nepune godine dana od pocetka reforme u nasoj skoli, sasvim sam siguran
u ono Sto sam prethodno mislio — da je odnos i uklju¢enost ljudi u promjene osnovni razlog
zbog kojeg promjene uspijevaju ili ne uspijevaju. Drugim rijecima, planiranje promjena,
izrada zakonske regulative i obezbjedenje drugih tehnickih uslova za promjene — nijesu
dovoljni. Promjene uspijevaju ili ne uspijevaju najvise zahvaljujuci tzv. drustvenim
faktorima, a prije svega ljudima.

Fulan, u svojoj knjizi Novo znacenje promjene u obrazovanju (2001., prevod
naslova je slobodan, jer knjiga nije prevedena kod nas), navodi rije¢i jednog ministra
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obrazovanja koji se obraca prosvjetnoj javnosti i kaze: ,Dakle, uradili smo jedan tezak
posao. Politika promjena u obrazovanju je prihva¢ena a sada vi treba da je sprovedete...”
Upravo zbog svog velikog iskustva, a ne samo saznanja o ponaSanju ljudi u procesu
mijenjanja sistema, Fulan nastavlja: ,Promjena obrazovanja je tehni¢ki jednostavna, a
drustveno kompleksna. lako se jednostavnost tehnickog aspekta bez sumnje
prenaglasava, svako ko je bio uklju€en u napor neke velike promjene makar intuitivho ¢e
shvatiti znacenje i sloziti se s time da je drustvena dimenzija promjene slozena. Veliki dio
problema promjena u obrazovanju manje je pitanje dogmatskog otpora ili loSih namjera
(ilako ih sigurno ima), a viSe pitanje teSkoca koje su povezane sa planiranjem i
koordiniranjem jednog viseslojnog drustvenog procesa u koji je uklju¢eno hiljade ljudi.”

Analizirajuci, sa ove tacke mog iskustva, slozen proces kroz koji je prolazila nasa
Skola, ja kao rukovodilac, smatram da je veoma vazno imati na umu neke osnovne
¢injenice koje rukovodilac organizacije treba da poznaje kada njegova organizacija i ljudi
koji je Cine pocinju da se suoCavaju sa promjenama u organizaciji i nacinima koji vode ka
uspjesnoj promjeni.

Svaki rukovodilac u toj situaciji postavlja sebi odredena pitanja. Ona predstavljaju
opstu procjenu rukovodioca o spremnosti organizacije i ljudi da prihvate promjenu i da je
dugoroc¢no sprovode.

Ova procjena pocinje pitanjem - Gdje smo sada, a gdje treba da stignemo?
Odgovarajuc¢i na ovo pitanje, imao sam na umu viziju Skole koju sam postavio i koju
smatram dobrom. Medutim, to nije dovoljno. Sada je trebalo uloziti mnogo napora da se ta
vizija podijeli sa drugima, da je oni razumiju, prihvate, da se identifikuju sa njom i da ona
ne bude samo ,vlasnistvo" direktora. U tom cilju, moj napor je bio usmjeren na
informisanje roditelja, a posebno nastavnika. To sam radio putem organizovanja
sastanaka, formalnih i neformalnih, dijeljenja pisanih informacija, upucivanja na druge
dostupne izvore informacija. | sdm sam bio u prilici da trazim dosta informacija, a zatim ih
dijelim drugima.

Sljedece pitanje koje rukovodilac postavlja tice se istorijata promjena, odnosno
proslih iskustava i reakcija nase Skole na promjene — Kakvo je naSe ranije iskustvo,
iskustvo nase organizacije, u sprovodenju promjena? Kako su se ljudi tada odnosili prema
promjenama? Na ovo pitanje sam pokusao da odgovorim viSe sa stanovista svog
nastavnickog iskustva u ovoj Skoli, nego rukovodeceg, buduci da nijesam imao iskustvo sa
ovako velikim sistemskim promjenama. Ipak, ocekivao sam reakcije razlicitog tipa.

Pitanje - Da li svo osoblje stvarno razumije kuda treba da ide nasa Skola i koje su
zajednicke vrijednosti na tom putu? — zahtijevalo je analizu dosadas$njih vrijednosti koje su
njegovane u nasoj Skoli, ali i uspostavljanje novih vrijednosti koje su bile vazne za
uspjesnu primjenu promjene. Vrijednost koju je narocito trebalo afirmisati bila je da uc€enici
treba da postanu pravi subjekti u nastavi, sto je i dio moje vizije. U tom cilju sam nastojao
da uklonim sve prepreke u komunikaciji sa svim zaposlenima, pa i sa onim pojedincima
koji su uvijek protiv neCeg novog. Sastanke i druge oblike grupnog djelovanja u Skoli
kombinovao sam sa licnim razgovorima, polazeci od €injenice da je Skola javna ustanova
u kojoj ucenici stiCu obrazovanje i vaspitanje. Svi u Skoli treba da svoje potrebe podrede
potrebama ucenika. Uostalom, svi smo tu zbog njih. Na tome insistiram i zelim da boravak
ucenika u Skoli bude prijatan i aktivan u svim oblastima. Stvorio sam jednu konstruktivhu
atmosferu odnosa, profesionalnih i licnih.

Identifikacija stepena saradnje i povjerenja, odnosno pitanje — Da li ljudi dijele
informacije i da li su zadovoljni zajedni¢kim radom? — odnosilo se na procjenu klime u
nasoj Skoli, a posebno na stepen povjerenja zaposlenih u mene kao rukovodioca.

Buduc¢i da sam ve¢ poznavao ljude u svom kolektivu, njihove sposobnosti, mogucnosti i
interesovanja, znao sam da ¢e biti u stanju da ponesu sav teret koji promjene neizbjezno
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donose. Nastojao sam da maksimalno iskoristim njihove kapacitete, jer oni su spoj
iskustva i mladosti, spremni da prihvate nove izazove.

Sljedece pitanje ticalo se kulture naSe Skole - Da li je ona spremna da preuzme
rizik i poéne sa promjenama? Naime, srz saradni¢kog rada pokrenuta je prije pocetka
Skolske godine, a snazila se tokom cijelog njenog toka, putem artikulisanja jasne vizije i
misije Skole ka ispunjavanju ciljeva oko kojih je postignuta saglasnost. Svi nastavnici su
pozvani da daju doprinos radu Skole. Duh timskog rada se najbolje odrzava kroz stalni
napor da svaki ¢lan kolektiva ostvari svoj puni potencijal. U tom smislu sam motivisao
zaposlene, pripremao i upucivao ih na dalju edukaciju radi sticanja znanja i iskustava
neophodnih za ostvarivanje konkretnih projekata, kao i osmisljavanje novih, imajuéi u vidu
rizik koji reforma nosi.

U procjeni izdrzljivosti, odnosno nalazenju odgovora na pitanje da li ljudi mogu
izdrzati promjene, moje dosadasnje iskustvo me upuéivalo na zaklju¢ak da ljudi koji vec
rade u Skoli mogu odgovoriti svim zahtjevima reforme osnovnog obrazovanja. Poku$ao
sam da identifikujem tu snagu koja je potrebna, analizirajuci slabe i jake strane svojih
ljudi. Prepoznavao sam jaku motivisanost kod mladih kolega i iskustvo kod starijih.
Podrzavao sam ih, vjerovao sam u ono Sto svako od njih moze da pruzi.

Naredno pitanje je — Da i ljudi vjeruju da ¢e im promjena donijeti neke koristi? 1z
razgovora sa nastavnicima sam zakljucio da oni korist vide u mogucnosti da probaju neke
druge nacine rada, da njihova kreativnost, masta i sposobnost dodu do punog izrazaja, od
¢ega ¢e najvecu korist imati ucenici.

Svaki rukovodilac, kada je uvodenje promjena u pitanju, treba da vodi racuna o
potrebi ljudi da sauvaju postovanje, kontrolu i ugled koji su stekli, a koje promjena moze
da ugrozi. Drugim rijeCima, pitanje da li ¢e ljudi uspjeti da saCuvaju dostojanstvo i
samopostovanje zasluzivalo je posebnu paznju. U tom cilju sam organizovao sastanke
prilikom kojih sam nastavnicima saopStavao da razumijem slozenost i zahtjevnost njihovih
profesionalnih uloga. Time se, smatram, doprinijelo humanizaciji meduljudskih odnosa.
Bilo mi je vazno da ljudima budem dostupan, da ih razumijem i da se oni osje¢aju
dobrodoslima kada mi se obrate. Smatram da svako od nas doprinosi stvaranju pozitivne
klime u skoli i da svi zajedno mozemo ostvariti ono $to je znacajno za Skolu.

Procjena — Koliko ¢e promjena predstavljati raskid sa nekim ranijim stanjem?
Promjena je uvijek raskid sa ranijim stanjem, ali je vazno da donese pozitivnija rjeSenja u
odnosu na predasnje stanje. Cilj je lakSe i Sto bezbolnije prilagodavanje novonastalim
promjenama. Konacno, rukovodilac mora naci i odgovor na pitanje — Da li i koje vjestine i
znanja imamo da bi uspjesno sproveli promjene? Smatram da su nastavnici na kvalitetan
nacin, putem seminara (u organizaciji Zavoda za Skolstvo), stekli dodatna znanja i vjestine
koje ¢e uspjesno primjenjivati u vaspitno-obrazovnom procesu reformisane osnovne Skole.

Sasvim je ocCekivano da vecina ljudi iskazuje manji ili veéi otpor prema
promjenama i to je iskustvo dobro poznato. Otpor je bilo koja snaga koja usporava ili
zaustavlja promjene. Ljudi se, naj¢esce, opiru promjenama, jer one nijesu u skladu sa
njihovim interesima ili oni ne znaju kako da se suoCavaju sa njima, iako se u njihovom
ponaSanju manifestuju razliCite reakcije. Za njih nijesu vazne promjene koliko pitanje kako
ih prezivjeti. Moguce ih je posmatrati sa dva nivoa.

Nivo 1

Ljudi pokazuju otpor prema samoj promjeni. Oni, jednostavno, iskazuju dileme ili
sumnje u promjenu ili joj se otvoreno suprotstavljaju. Zasto se to deSava:

- ljudima se ne svidaju promjene ili osnovne ideje,
- oni ne razumiju sasvim Sta se deSava sa promjenama,
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- oni ne shvataju zasto je to vama kao rukovodiocu vazno,

- oni nijesu sigurni kakav ¢e biti uticaj promjena na njih same (radno mjesto,
plata...),

- oniimaju svoje ideje kako bi promjene trebalo da se deSavaju.

Ljudi najceS¢e postavljaju pitanja koja ukazuju na nedostatak informacija ili
zbunjenost, strah i druge neprijatne emocije. Ovi otpori obi¢no su vidljivi i lako se
prepoznaju, bez obzira Sto strategija za njihovo savladivanje i ne mora biti jednostavna.

Nivo 2

Ovaj nivo otpora prema promjeni je mnogo dublji. U takvoj situaciji je o€igledno da
postoje i neke ,dodatne snage“ u odnosu na ve¢ pomenute razloge. Osnovni razlozi
otpora su: ljudi se suprotstavljaju rukovodiocu li€no, kao osobi, ili mu ne vjeruju.

Moguce je da ovi ljudi i prihvataju same ideje koje su u osnovi promjene, ali ne
prihvataju rukovodioca. Oni se, mozda, ne opiru samim idejama, koliko rukovodiocu. U
stvari, oni se opiru novim idejama, jer ih poistovjecuju sa njim. Na ovom nivou, otpor
postaje snaga koja se aktivno suprotstavlja ideji koju rukovodilac Zeli da sprovede i da bi
se taj otpor prevaziSao potrebno je da ljudi budu:

- aktivnho ukljuceni (da bi osjecali da i oni mogu da utiu na stvari koje se ticu i
njihovog zivota),

- saslusani (kada je otpor dubok, ljudi Zele da njihovi stavovi, bojazni, sumnje —
budu saslusani),

- zasti¢eni (ljudi koji se suprotstavljaju promjeni se Cesto osjecaju povrijedenima;
smatraju da se njihov svijet moze srusiti; zato je vazno da im rukovodilac pokaze
da se i za njih brine i da ¢e ih zastiti).

4. AKCIJE KOJE JE POTREBNO DA PREDUZME RUKOVODILAC

Akcije zavise od nivoa otpora osoblja sa kojima se suoavamo kao rukovodioci. U
Clanku Kako preskociti zid otpora? (slobodan prevod, 2005.), njegov autor - Rik Maurer
navodi da je, prije svega, vazna procjena nivoa. Ako rukovodilac procjenjuje da je u pitanju
Lnivo 1% onda je efikasno razmisljati o tome kako da se razvije jedan solidan
komunikacioni plan u kojem ¢e se definisati klju¢ne osobe ili grupe osoba (npr. nastavnici,
roditelji, u€enici, mediji) i poruke ili informacije koje ¢e im se upultiti, a koje su neophodne
da bi oni shvatili prirodu promjena. Ljudima je potrebno da ¢uju Sta im nude promjene.
Samo zato Sto je ovaj nivo otpora nesto slabiji od ,nivoa 2“ ne znaci da e otpor nestati
automatski nakon detaljnog informisanja i razgovora i da ¢e se oni odmah sloziti sa
rukovodiocem. Ovaj nivo samo ukazuje da su svi problemi prilicno na povrsini, da su
vidljivi i da je zadatak rukovodioca da odredi koja sve razli¢ita misljenja i stavovi o
promjenama su prisutni. Postoji nekoliko nacina da se to postigne:

1. Pojasnjavanje i uocavanje prednosti — ljudi treba da shvate zasto je promjena
bolja od trenutnog stanja.

2. Kompatibilnost — ljudi moraju da uoce vezu izmedu starog nacina rada i promjene,
da se stari nacin takode vrednuje, ali da je njegovo unapredivanje nuzno i da ce
promjena pomoci u tome.

3. Jednostavnost — koliko god da nam se promjena ¢ini priviatnom i uzbudljivom,
drugima se ona mora objasnjavati $to jednostavnije.
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4. Mogucnost eksperimenta — ljudima treba omoguciti da probaju druge stvari, da
razgovaraju o iskustvima u njima.

5. Mogucnost posmatranja, analize — ljudima je lakSe da prihvate novinu ako je
rukovodilac i sam uklju€¢en u primjenu novih stvari i ako to posmatra zajedno sa
njima.

Ako je, pak, rukovodilac suoCen sa otporom ,nivoa 2“, potrebno je osmisliti
detaljnu strategiju. U ovoj situaciji, kontraproduktivno je na otpor gledati kao na zid koji
treba da razbijemo. Primjena sile ili manipulacija moze dati rezultate, ali ne na dugi rok.
Stavise, moZete pojadati jaz izmedu rukovodioca i zaposlenih i uginiti otpor jos jagim, kao i
stvoriti situaciju ,ja dobijam — oni gube“ koja nije produktivha za organizaciju. Mnogo
konstruktivniji nacin je poku$aj da pazljivo ¢ujemo sve one koji se opiru promjeni i da
razumijemo kako se oni osjecaju. Ponekad je potrebno obnoviti ve¢ ranije narusen ili
poremecen odnos sa nekim osobama, da bismo poceli da razgovaramo o promjenama
koje stoje pred vama. Tada je Sansa da se nademo na zajedni¢kom terenu veca, a njihove
brige shvati¢emo odgovornije.

Maurer navodi nekoliko strategija kojima se mogu prevazi¢i otpori, povratiti
povjerenje i stvoriti podrSka za promjenu nivoa otpora. Prije svega, potrebno je izgraditi
snazne odnose na poslu. Posto je otpor, najc¢esce, povezan sa kvalitetom meduljudskih
odnosa, Sto su odnosi bolji, otpori su manji. Zato je vazno da rukovodilac nastoji da prvo
razgovara sa zaposlenima o stvarima koje su njima bitne, dakle da govori njihovim
sJezikom*“, Osim toga, vazno je i biti dostupan ljudima — uciniti sve da njihova komunikacija
sa direktorom bude laka i jednostavana.

Nadalje, kada se pojavi otpor i kada ostali napadnu nove ideje, sasvim je moguce
da rukovodilac izgubi orijentaciju i pocetni cilj. Zato je vazno istovremeno imati na umu i cilj
i otpor koji ljudi pokazuju. Ako smo usmjereni samo na cilj, otpori mogu porasti do
dramaticnih razmjera. S druge strane, ako se usmjerimo samo na otpore, necéemo biti u
stanju da procijenimo koliko stvarne podrske imamo da bi krenuli naprijed.

Strategija koja pomaze jeste i prihvatanje otpora. Otpor ¢e se lakSe prevazilaziti,
smatra Maurer, ako prihvatimo Ccinjenicu da postoje ljudi u organizaciji koji se
suprotstavljaju. Kada i oni vide, bi¢e spremni da razgovaraju i objasne svoje razloge. Kada
smo otvoreni da ¢ujemo misljenja drugih i da razumijemo njihova stajalista, lakSe ¢emo
stvoriti zajednicki teren i otkriti kako da negativhu energiju otpora transformiSemo u
podrsku za primjenu promjene.

SluSanje sa otvoreno$¢u stvara klimu povjerenja i otvorenosti i vecina ljudi koji se
opiru uvjeri¢e se u to da je rukovodilac spreman da ih saslusa, pa ¢e biti iskreniji. Prirodna
reakcija ljudi je da je teSko biti otvoren pred navalom kritika i to je najces¢i razlog zasto
pocinjemo da izbjegavamo ljude koji se opiru promjenama. Ljudi koji se opiru su uporni.
Ipak, dobar rukovodilac nece koristiti isto sredstvo — nece napadati i odmah im se
suprotstavljati. Umjesto toga, koristi¢e ove strategije da bi pronasao zajednicki teren.

Konacno, sa otporima se treba sazivjeti. Oni su prirodni i dio su zivota i stalnih
promjena. Vazno je pronaci neku ,neutralnu zonu“ koja ¢e obuhvatiti interese obje strane i
maksimalno je koristiti (Zasto je ovo vazno meni? ... Sta u ovome vide ljudi oko mene? ...
Sta moZe biti zajednicka korist?).

ZAKLJUCAK

Razvijanje teme o promjeni i rukovodenju promjenom u Skoli pokazuje da taj
proces treba da se Siri i formuliSe - planira u Skolama, kao i u svakoj drugoj organizaciji.
Upravljanje promjenama treba da bude prepoznatljiv, transparentan i strateski planiran
proces koji ukljucuje aktuelnu socijalnu realnost i iskustvo ¢lanova Skolske zajednice da bi
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promjena dovela do Zeljenog cilja. lako taj proces nije ni lak ni kratkotrajan, rukovodilac ga
mora voditi sa povjerenjem i optimizmom da bi u takvoj klimi omogucio svim zaposlenima
da prihvate promjenu i da ga slijede u tom procesu.
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uvoD

Uspjesni  rukovodioci razvijaju viziju svojih skola
zasnovanu na profesionalnim i licnim vrijednostima.
U svakoj prilici oni artikulisu viziju i podsti¢u zaposlene i
ostale zainteresovane strane da dijele istu viziju.

(NCSL’, 2003.)

Duboka ukorijenjenost Skole u sve ostale poznate institucije €ini skolu posebno
odgovornom i za sopstveni razvoj, ali i za razvoj ostalih sistema. Ocekivanja koja drustvo
postavlja pred Skolu su sve veca i zahtjevnija i Skola je, iznutra i spolja, pod snaznim
pritiskom da se mijenja. Moze se ocekivati da ¢emo tokom tre¢eg milenijuma u jednoj
novoj, veoma dinamicnoj civilizaciji i dalje imati $kolu, vjerovatno znacajno izmijenjenu ili
barem temeljito inoviranu.

Put stalnog mijenjanja Skole i njenog prilagodavanja stalno rastuéim i novim
potrebama ucenika, roditelja, nastavnika i drustva u cjelini, mora zato biti dobro planiran,
osmisljen i na rezultatima zasnovan proces, ali i proces prozet najboljim vrijednostima
nase civilizacije.

U tom cilju, jasna vizija i misija svake Skole, predstavljaju osnove i putokaze koji
su preduslov efektivnog rukovodenja zaposlenima u $koli i ostvarivanja ciljeva vaspitno-
obrazovnog procesa.

1. PORTRET NASE SKOLE

Da bi naSa organizacija opstala, a prije svega zadrzala ucenike i nastavnike, mora
voditi racuna o kvalitetu nastave. Drugim rije¢ima, mora svoju misiju, ciljeve, programe i
aktivnosti da prilagodi tako da oni odgovaraju ugenicima. Skola je izgradena prije 54
godine, §to znaci da pripada srednjoj ,zivotnoj* dobi. Prije 30 godina nastava se izvodila
na srpskom jeziku, a danas na albanskom jeziku.

Kao i svaka organizacija, i nasa Skola ima jedinstven radni ambijent ili klimu.
Clanovi ove organizacije sa velikim brojem godina iskustva, suodavaju se sa novim
zahtjevima koji im ne predstavljaju velike teskoce u ostvarivanju strateskih planova nase
organizacije i oni bez vecih problema razvijaju sistem kvalitetnog upravljanja skolom. To
nam svima daje sigurnost i vjeru u opstanak nase skole.

Za 50 i vise godina svog postojanja, Skola je izgradila svoju istoriju. U njoj su se
obrazovali mnogi danasnji doktori, profesori, inzenjeri. Upravo zbog toga, istorija nase
Skole nas obavezuje da odrzavamo i dosadasnji kvalitet, ali i da ga stalno unapredujemo.
JaCanje kapaciteta Skole u pogledu broja ucenika, nastavnog kadra, prostora, opreme i
struénosti je na$ prioritet. Skola sada ima 57 uéenika i 11 nastavnika. Najvedi izazovi sada
su nam vezani za uvodenje promjena, odnosno za primjenu novih nastavnih planova i svih
ostalih reformskih rjeSenja u obrazovanju.

Ljudski resursi su nesto najvrednije Sto naSa organizacija posjeduje. Multietnicki
sklad je na visokom nivou. Kao §to smo vec rekli, nastava se odvija na albanskom jeziku,
a strukturu zaposljenih ¢ine Albanci, Crnogorci i Bosnjaci, Sto daje posebnu draz i
vrijednost naSem kolektivu.

" NCSL — National College for School Leadership, UK
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Jo$ jedna specificnost ili posebnost ove Skole je Sto, za razliku od uobicajene
situacije da djeca iz sela putuju i nastavu pohadaju u gradskim Skolama, kod nas se
deSava obrnuto - skoro polovina u€enika nase sSkole putuje iz grada i u nasoj skoli pohada
nastavu. U prilog specificnosti je i to Sto je 90% udzbenika koje koristimo Stampano na
albanskom jeziku. Teze dolazimo do udzbenika, jer je tiraz mali. Djeca ove Skole ne mogu
nastaviti Skolovanje u nasoj drzavi jer nema srednjih Skola u okruzenju za nastavu na
albanskom jeziku. Stoga, svoje dalje obrazovanje nastavljaju u Skolama na Kosovu. Tamo
se nastava odvija po reformisanom programu pa nasi ucenici tamo upisuju deveti razred, a
u devetom razredu uglavnom se obraduje gradivo koje su ucenici ucili kod nas u osmom
razredu. To je jedan od razloga Sto nasi ucenici tamo postizu izvanredan uspjeh.

Ovom skolom rukovodim od 1998. godine. Prije toga sam radio u Gimnaziji ,30.
septembar*.

2. OSNOV ZA IZGRADNU VIZIJE SKOLE

Kada govorimo o viziji jedne Skole i potrebi njenog kreiranja i odrzavanja,
neophodno je da razumijemo kontekst u kojem se deSava obrazovanje i da pravilno
uo¢imo postojece i nove potrebe koje se upuéuju prema skoli. Ovdje ¢u, ukratko, navesti
osnovne elemente ili smjernice koje, kao direktor Skole, imam na umu kada razmisljam o
pravcu kojim Zelim da se kre¢e nasa Skola da bi postigla najbolje ciljeve za svoje ucenike.

Ako pazljivije analiziramo sadasnju skolu, ocigledno je da je ozbiljno nagrizaju
problemi unutrasnje organizovanosti. Zadrzavajuéi klasi¢nu organizaciju rada, Skola tesSko
prihvata sadrzajne organizacione promjene koje namecu naucno-tehnoloski i drustveni
razvoj. Prigovori koji se upuéuju sadasnjoj skoli su realni. Dosadas$nji planovi i programi su
predimenzionirani, nedovoljno prate potrebe Zivota i drustva, a metode i tehnike u nastavi
su prilicno zastarjele. Odnos izmedu ucenika i nastavnika potrebno je unaprijediti.
Sada$nja Skola, moze se reci, zadrzala je konzervativnu sustinu i ¢ud.

Problem je u tome Sto jo$ uvijek nemamo cjelovito izgradenu viziju savremene
$kole, odnosno $kole kojoj tezimo i prema kojoj treba da se kreéemo. Skola napokon mora
prihvatiti ¢injenicu da nije jedino mjesto obrazovanja jer izvan nje postoji Skola rada, Skola
zivota. Sasvim je izvjesno da Skola kakvu imamo danas ne moze opstati jer ve¢ dovoljno
kasni u svojoj modernizaciji. Mora se reformisati bez obzira na inerciju koju je u sebi
vjekovima imala i na otpore koje je pokazivala prema promjenama.

To, naravno, ne znaCi da se koncept savremene Skole moze graditi na
bespostednoj kritici tradicionalne Skole. Naprotiv, savremena Skola moze se modernizovati
samo na osnovu pozitivnih dostignuéa stare Skole. U danasnjoj skoli ukrstaju se razlicite
pedagoske orijentacije, koje poti¢u s kraja 19. i prve polovine 20. vijeka. Nova saznanja
pedagoske i psiholoske teorije i prakse sigurno, iako sa ocekivanim otporima, ulaze na
vrata Skole i mijenjaju dosadasnji vaspitno-obrazovni proces.

Puno toga treba mijenjati u sadasnjoj Skoli. Ipak, nije dovoljno samo Zzeljeti
promjenu. Takode, mijenjanje ne smije biti improvizovano. Orijentacija ka savremenoj Skoli
nije sama sebi svrha, ve¢ istinsko zalaganje za funkcionalna znanja koja je moguce
uspjesno primijeniti u zivotu i radu.

| u prosvjetnoj, a posebno opstoj javnosti, sve je viSe saglasnosti da je u prednosti
ne onaj pojedinac koji ima nagomilano znanje, ve¢ onaj ko ga prvi uspjesno primijeni.

Osavremenjavanje nastavnih planova i programa i organizovanje obrazovanja je
trajan zadatak koji podrazumijeva prilagodavanje obima i sadrzaja programa stvarnim
mogucénostima ucenika i drustvenim zahtjevima. U procesu unapredivanja nastavnih
planova i programa mora se voditi racuna o skladnom obezbjedivanju pojedinih
programskih oblasti koje se odnose na stru¢no obrazovanje. Osavremenjavanje nastavnih
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planova i programa podrazumijeva rastereCivanje ucenika i uvodenje novih metoda
nastave.

Nastavnici ¢e imati izuzetnu ulogu u obrazovno-vaspithom procesu, modernizaciji
obrazovanja i podizanju kvaliteta obrazovno-vaspitnog rada.

Da bi se sve to uspjeSno ostvarilo treba stvoriti uslove za usavrSavanje nastavnika
i poboljSanje njihovog materijalnog i drustvenog polozaja i osavremenjavanje uslova rada.
Posebno je vazno poboljSanje materijainog polozaja zaposlenih u obrazovaniju,
blagovremeno obezbjedivanje zarada i drugih materijalnih pitanja radnika u obrazovaniju,
od Cega u velikoj mjeri zavisi njihovo zalaganje i motivacija. PoboljSanje uslova rada
nastavnika podrazumijeva veéa ulaganja u opremanje Skole, modernizaciju nastave i
osavremenjavanje ukupog obrazovno-vaspitnog rada. Naravno, kao nikada ranije, danas
postaje jasno da je kontinuirani profesionalni razvoj nastavnika najefektivniji mehanizam
odrzavanja kvaliteta vaspitno-obrazovnog procesa, ali velikim dijelom i njihovog
zadovoljstva poslom.

2.1.  STA JE VIZIJA NASE SKOLE?

U savremenoj literaturi i savremenoj praksi rukovodenja veoma se naglasava
znadaj vizije, kao komponente efektivnog rukovodenja. Stavige, debatuje se o tome da li je
vizija sustinski aspekt rukovodenja Skolom ili karakteristika po kojoj se razlikuju veoma
uspjesni i manje uspjesni rukovodioci.

Takode, kaze se da je vizija slika ili zamisao idealnog stanja jedne organizacije
koje se nikada ne moze u potpunosti ostvariti, ali kojem dobar rukovodilac mora stalno da
stremi i da ,ugraduje” viziju u strukture Skole i procese koji se deSavaju u skoli. Drugim
rijecima, svaka odluka u Skoli, a posebno vazne strateSke odluke, treba donositi u skladu
sa vizijom skole. Vizija tako postaje specifiCan ,test* za svaku strateSku odluku.

Kaze se da uspjeSan direktor Skole u svom radu manifestuje sljedece vjestine i
sposobnosti:

- kreira viziju, komunicira je i dijeli sa zaposlenima,

- efektivno komunicira sa svim stranama koje su zainteresovane za $kolu,
- Cini da se u Skoli svi osjecaju sigurno,

- promoviSe pozitivnu kulturu skole,

- razumije potrebe djece, roditelja, nastavnika, ali i svoje sopstvene,

- vodi skolu sa posvecenoscu i ljubavlju.

Dakle, sposobnost rukovodioca da razvije i formuliSe viziju, zatim da je jasno
artikuliSe, saopstava i dijeli sa zaposlenima, ¢€ini da se osoblje Skole, ali i svi ostali koji su
uklju€eni i zainteresovani za zivot i rad Skole — ucenici, roditelji, razli¢iti partneri Skole —
osjec¢aju kao cjelina koja je vodena zajednickim interesom i kre¢e se prema istom cilju.

Vizija daje odgovor na klju¢na pitanja:
- Gdje je naSa Skola trenutno?
- Gdje zeli da stigne nasa skola?

Vizija je, kao S§to i sama rije¢ kaze, idealno videnje, idealno stanje jedne
organizacije, ali i videnje koje uvazava realnost!

Vizija razvoja obrazovne institucije je osnova programa koji direktor predstavlja
svojim saradnicima, istovremeno se zalazu¢i da i oni u€estvuju u kreiranju te vizije i
strateSki iznalazeci naCine da se vizija kontinuirano i jasno saopstava, svakom prilikom
koja je pogodna za to — kroz formalne sastanke, neformalne oblike komunikacije, u
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situacijama kada se planiraju i donose strateSke odluke za $kolu, ali i onda kada se Skola
oglasava u sredini u kojoj zivi i djeluje.

Da bi imala svoju buduénost, organizacija mora imati i kvalitetan program struénog
usavrsavanja radnika, jer on obezbjeduje:

- stalno prac¢enje novih dostignuéa u struci,
- sticanje novih pedagoskih, psiholoSkoh i didakti¢kih znanja,
- uvodenje inovacija u obrazovno-vaspitni rad.

U naSoj Skoli, ovom pitanju u narednom periodu zelimo da posvetimo posebnu
paznju, jer ono predstavlja sastavni dio vizije naSe Skole.

Stru¢no usavrSavanje nastavnika ostvaruje se u Skoli i izvan Skole. UsavrSavanje
nastavnika u skoli ostvaruje se individualno, na nivou struénih aktiva, odjeljenjskih i
Nastavnickog vije¢a. Takode, usavrSavanje nastavnika moze da se ostvari u saradnji sa
drugim skolama.

Organizovanje usavrSavanja nastavnika u Skoli realizuju direktor, struéni saradnici,
rukovodioci struénih aktiva i nastavnici samostalno. Plan usavr§avanja u organizaciji pravi
se tako Sto svaki nastavnik, najmanje jednom godisnje, predlaze odreden broj tema iz
svoje nastavne struke. Program usavrSavanja nastavnika izvan Skole donosi Ministarstvo
prosvjete za svaku Skolsku godinu i on se ostvaruje u ciklusima. Danas se smatra da
nijedna organizacija, prema tome ni Skola, ne moze opstati ako svoj rad ne inovira.
Dokazano je da je stagnacija opasnija od propadanja. Zato jedan godisnji program Skola
ne bi trebalo da realizuje bez projektovanja i ostvarivanja inovacija, $to objektivno znaci
unapredivanje vaspitno-obrazovnog rada.

U svom radu, pored brojnih drugih zahtijeva, direktor je suo€en i sa pitanjima:

- Kako doci do prave inovacije?

- Kako projektovati ostvarivanje inovacije?
- Kako inovaciju uvesti u praksu?

- Kako pratiti i valorizovati inovaciju?

Skole do sada nijesu bile osposobljiene za inovacije zato $to je drzava $koli
pripisivala programe i odredivala materijalni polozaj. Prema tome, promjene se u $koli ne
mogu sprovoditi administrativnim mjerama niti prema dnevnim potrebama jer je Skola
slozen i inertan organizam, nepodoban za brze promjene.

Skolu je za takve procese nuzno temeljito promijeniti. Viziju organizacije potrebno
je ne samo posjedovati, ve¢ je treba znati prenositi i objasniti.

Direktorova vizija moze da bude prihvacena sa odusevljenjem i da maksimalno
angazuje unutrasnje i spoljasnje saradnike, ali ona moze da bude i neracionalna,
utopijska, suprotna interesima saradnika, pa je odnos prema njoj rigidan, ¢ak odbojan.

Vaznost vizije se prepoznaje po poslu kao i po obrazovanju. Jasna vizija
buducnosti bilo koje organizacije je vazna. Neki dokazuju da rukovodenje obrazovanjem
nosi moralnu dimenziju. Obrazovanje ima jedinstvenu ulogu u drustvu. Rukovodioci
obrazovnih institucija dokazuju se stoga tako $to nose moralnu odgovornost za vrijednosti
koje sacinjavaju kulturnu misiju Skole. Potrebno je da rukovodilac u obrazovanju ima viziju
Skole i da objasnjava ovu viziju drugima, da se povezuje sa efikasnim Skolama i
unapreduje skolu.

Medutim, ma koliko vizija bila kvalitetna i dobra, samo to ne znaci i da ¢e se
ostvariti, jer i u obrazovanju, kao i u drugim sistemima, postoji stalni otpor ljudi prema
promjenama i potreba da se zadrzi zate€eno stanje.

U obrazovanju, kao i u ostalim sistemima, uvodenje promjena uvijek se suocava
sa inercijom ili otporom prema promjenama. | obrazovne organizacije po pravilu teze ka
stanju status quo, kao svom prirodnom stanju, ¢ak i po cijenu vlastitog gubitka. | kada se
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desi da se prihvate promjene, ljudi oekuju da se rezultati pokazu brzo i uz najmaniji ulog,
pa i to doprinosi da se nadu razlozi da se promjene brzo napustaju.

lako u kulturi nasih Skola, ali i drugih organizacija, nije uobicajena praksa da se
vizija definiSe pisano ili usmeno, ne mozemo reci da svaki rukovodilac nema viziju ili da je,
makar, ne pretpostavlja. Ona je najceS¢e sastavni dio ili podloga njegovog programa i
razvojnog plana Skole. Drugo je, i u ovoj pri¢i znaCajnije, pitanje kako rukovodilac
saopStava i dijeli sa osobljem viziju, kojim instrumentima se u tome sluzi, kako procjenjuje
da li zaposleni dijele istu viziju ili se kre¢u nekim drugim putem.

Naime, poznato je da postoje mnoga ponasanja u svakom Kkolektivu koja
doprinose tome da se vizija slabi ili sasvim uniStava. Zato svaki dobar rukovodilac mora
biti unaprijed svjestan takvih ponasanja, na vrijeme ih prepoznavati i preduzimati mjere da
osnazi i artikulise viziju.

Uobic¢ajeni razlozi koji se pojavljuju kao problem ili direktna prepreka ostvarivanju
vizije su:

- kada su ljudi usmjereni iskljucivo na kratkorocne ciljeve, kada su nestrpljivi i

ocekuju brzu ,dobit* od reforme obrazovanja,

- tradicija, odnosno suviSe vezivanja za prosla iskustva i nedostatak iskustva u
promjenama,

- stereotipi, odnosno unaprijed i neargumentovano stvoreni stavovi prema
promjenama, zbog kojih se negira njihova valjanost i ne zeli se uci u njih,

- malodusnost i samozadovoljstvo predstavljaju ponaSanja koja ukazuju na
nespremnost da se prihvati promjena, bilo zato $to se u nju ne vjeruje bilo
zato Sto su ljudi sasvim zadovoljni postoje¢im stanjem, i kona¢no

- cinizam i ironija, kao nacini potcjenjivanja i pukog kritizerstva prema samoj
promjeni, ali i prema onim osobama u organizaciji koje se vide kao ,nosioci”
promjene.

U definisanju vizije svoje Skole, upravo imajuéi na umu sve Sto je prethodno
receno, a takode i istoriju i aktuelnu situaciju svoje skole, smatram da bi njena vizija mogla
da izrazi sljedece teznje koje kao rukovodilac imam.

Buduéi da je OS ,Daciée" specifi¢na $kola, gdje se nastava izvodi na albanskom
jeziku, zalagacu se za ocuvanje tradicije, jezika, obi¢aja, kulture i svih drugih vrijednosti
koje ¢e ovu skolu osavremeniti, u€initi prihvatljivijom i primamljivijom za sve ucenike koji je
pohadaju i koji ¢e je pohadati. S obzirom na promjenu strukture zaposlenih, stvarace se
uslovi za razvijanje svijesti o vrijednosti i teznji ka multikulturalnosti kod djece, a sve to
pospjesuje bolju integraciju djece na Sirim prostorima u kojima zive.

Nasa skola treba da bude stjeciste svih savremenih zbivanja koja se deSavaju u
nasoj sredini. Takode, zalagacu se za povezivanje sa svim ostalim Skolama koje
gravitiraju ovom podrucju i Sire.

U pogledu saradnje $kole i porodice, koju do sada procjenjujem kao dosta
oficijelnu, radiéemo na zblizavanju roditelja i nastavnika. Postizanjem uspjeha u tome,
dobice puno roditelji, u€enici, nastavnici i Skola u cjelini. Roditelji ¢e moc¢i da dodu u svako
doba u skolu da prisustvuju nastavi i ¢esto se ukljuuju u Skolske programe, izlete,
priredbe i slobodne aktivnosti ucenika.

3. MISIJA KAO SVIJEST O IDENTITETU ORGANIZACIJE

Svaka organizacija ima drugaciju svrhu ili misiju. Takode, svaka organizacija ima
jedinstveni ambijent ili klimu. Organizacioni pojmovi koji pokre¢u nasu Skolu obuhvataju
njenu istoriju, njenu misiju, njenu unutrasnju kulturu, nacin stimulacije i nagradivanja i
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Siroko rasprostranjene vrijednosti i vjerovanja. Sto je organizacija starija, breme istorije
koje nosi je vece i viSe je opreza potrebno kada se uvode promjene u oblasti obrazovanja.

Misija organizacije je razlog njenog postojanja. Misija je izraz osnovnih zajednickih
ciljeva, osobina, vrijednosti i filozofije koji uobli¢avaju jednu organizaciju i daju joj smisao.

Osim toga, misija ukazuje na one specificnosti koje jednu Skolu c&ine
prepoznatljivom i po ¢emu se ona razlikuje od drugih Skola. Naime, iako su sve Skole po
nekim osnovnim zadacima sli¢ne, svaka ima neko svojstvo, ili niz njih, na osnovu kojih se
prepoznaje kao posebna u o€ima njenih nastavnika, ucenika, roditelja i javnosti. Upravo
imaju¢i ovo na umu, u pocetku rada sam naglasio neke specificnosti nase Skole kao Sto
su: jedina Skola u opstini u kojoj se nastava izvodi na albanskom jeziku, a 90% udzbenika
koje Skola koristi Stampani su na albanskom jeziku. Od ukupnog broja u¢enika nase Skole,
polovina je iz grada a pohada nastavu u skoli koja se nalazi u selu. Djeca ove $kole svoje
dalje obrazovanje uglavnom nastavlju u $kolama na Kosovu i Metohiji.

Misija odgovara na sljedeca pitanja:

- Zbog ¢ega organizacija, odnosno Skola postoji?
- Kome ona sluzi?
- Kako im sluzi? Kako izvrSava zadatke?

Misija proistiCe direktno iz vizije Skole. Ona naglasava kurs ili pravac koji je
potrebno slijediti, kao i aktivnosti koje Skola treba da realizuje u cilju ostvarivanja vizije.

Misija je stalan proces. Zato je potrebno periodi¢no procjenjivati da li se nalazimo
na pravom putu i da li su nam potrebna neka podeSavanja, promjene ili korekcije.

| misija, kao i vizija, da bi imala svoju punu funkciju u ostvarivanju cilieva skole,
mora biti tako kreirana da ukljuCuje potrebe razli¢itih strana da bi bila prihvatljiva i
razumljiva svima.

Ovdje ¢u navesti jedan praktian instrument iz litrature (Tabela 1) koji moze
posluziti direktoru da, povremeno, procijeni stanje i nivo jasnosti misije u bilo kojoj
organizaciji, odnosno $koli. Ovaj instrument se moze koristiti i za planiranje aktivnosti
kojima se komunikacija misije moze unaprijediti.

Tabela 1
Tvrdnja Sasvim Uglavnom Nedovoljno
1. Jasna misija pokre¢e/motiviSe osoblje X
moje Skole.
2. Zadaci koje izvrS8avamo, nacin na koji
radimo, u potpunosti je povezan sa X

ciljevima koje ima nasa $kola.

3.  Osoblje prihvata misiju Skole i smatra da
moZe da doprinese njenom ostvarivanju.

4.  Kljuéne vrijednosti i uvjerenja koja uti¢u
na ponasanje nasSeg osoblja sasvim su X
uskladeni sa misijom Skole.

5. Novi zaposleni prihvataju misiju nase
Skole.

3.1 KOMUNICIRANJE MISIJE U SKOLI

Moja odgovornost, kao rukovodioca $kole, je da sve zaposlene informiSem o
oshovnim aktivnostima kojima se ostvaruju ciljevi rada naSe Skole, da im pomognem da to
razumiju i da praktikuju isto.
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Kao primjer mogu navesti kako to najcesce radim kada je u pitanju nastavnik-
pocetnik ili novi nastavnik u Skoli. InformiSem ih o radnim obavezama i zadacima,
odgovornostima na poslu, pratim njihov rad i informiSem ih o tome u cilju kvalitethog
izvrSavanja poslova.

Komunikaciju sa u¢enicima ostvarujem kroz kulturno-umjetni€ki program, priredbe,
sekcije i dr. Opsti roditeljski sastanak, sjednica naSeg Savjeta roditelja predstavljaju
pogodan momenat za saopStavanje ciljeva nase organizacije.

Sjednice Nastavnickog vijeca nase Skole smatram najpogodnijim za komuniciranje
sa zaposlenima. Na pocetku Skolske godine preferiram da istaknem koji je osnovni cilj
nasSe Skole kao cjeline i Sta se upravo mora uraditi da bi nasa Skola opravdala svoje
postojanje i svrhu (misiju). Naravno, u buduénosti treba obezbjedivati i viSe prilika i vise
prostora da se ovi ciljevi jasnije i ¢eS¢e komuniciraju. U tom cilju moguce je razviti neke
druge oblike informisanja: broSure, Skolske novine, zajedni¢ko u¢enje nastavnika u Skoli i
uceSce direktora u istom.

Ponekad se deSava da rukovodilac pretpostavlja da je osoblju Skole sasvim jasno
Sta su osnovne funkcije Skole, a da se u praksi desi nesto §to pokaze da to nije slucaj.
Drugim rijeCima, u takvoj situaciji se pojavljuju dvije misije: ona koja se smatra zvani¢nom i
ona koja je vise ,dozivljena misija“ — odnosno kako je razumiju drugi i na drugaciji nacin.
To je signal svakom rukovodiocu da mora preduzeti neke komunikacione strategije da se
ispravi to nerazumijevanje i da se postigne potpuna informisanost i razumijevanje.

Buduci da je komunikacija sredstvo kojim se uti¢e na druge i kojim drugi utiCu na
nas, komuniciranje misije predstavlja posebnu komunikolosku strategiju.

Ako je poznato da zadovoljstvo ljudi u organizaciji zavisi od:

- vjere, povjerenja u rukovodioca,

- dobre komunikacije sa rukovodiocem,

- razumijevanja osnovne strategije organizacije/Skole od strane zaposlenih,

- poznavanja i razumijevanja koje zaposleni imaju u odnosu na svoj doprinos u

postizanju klju¢nih ciljeva Skole, kao i od

- nacina na koji rukovodilac dijeli informacije sa osobljem (0 procedurama,

rezultatima rada) u odnosu na strateske ciljeve Skole,
onda je jasno da uspjeSan rukovodilac mora posebnu paznju posvetiti planiranom
komuniciranju vizije.

Jedan od nacina komuniciranja sa zaposlenima jeste pisano komuniciranje.
Prednost ovog oblika komuniciranja jeste §to ono omogucava da primalac zadrzi i
proucava informaciju koliko god je to potrebno. Pisano komuniciranje takode omogucava
da mnogi ljudi na raznim mjestima istovremeno procitaju istu poruku. Kao direktor, to
posebno koristim kada informiSem zaposlene putem pisanih obavjestenja na oglasnoj tabli
0 odrzavaniju sjednica, planu aktivnosti u skoli, planu godisnjeg odmorai sl.

Kontakti izmedu u€enika i nastavnika sa jedne, i direktora sa druge strane, moraju
biti Cesti i neposredni. Znaci, komunikacija mora konstantno postojati u trijadi ucenik-
nastavnik-direktor i obratno. Ta komunikacija je najéeS¢e neposredna i ima sljedece
oblike: pisano komuniciranje sa u¢enicima i nastavnicima, licni kontakt sa njima, usmeno
komuniciranje direktor — nastavnik vezano za nastavu, razgovori o poboljSanju loSeg
uspjeha ucenika ili usmene pohvale, razgovori o tekuéoj problematici u skoli itd.

Isto toliko je znaCajno da zaposleni imaju povjerenja u namjere vodenog
komuniciranja sa njima. Davanje previse informacija zaposlenima moze da bude i
nekorisno. Neki rukovodioci u zelji da u potpunosti informiSu svoje radnike idu previse
daleko i nadu se u situaciji da previSe vremena trose u davanju informacija koje radnici ne
zele, niti suim one potrebne.

Rukovodioci koji se stalno ,istr€avaju“, koji su indiskretni ili koji prenose drugima
ono $to im je u povjerenju rec¢eno, pretjeruju u komuniciranju, ili komuniciraju pogresno.
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Najbolji oblici komuniciranja sa zaposlenima su obi€no oni koji predstavljaju
kombinaciju pisanih poruka sa akcijom. Nastavnici ¢ine najkritiCniji dio javnosti koja
okruzuje direktora. Bez kvalitetne komunikacije nije moguce organizovati ljude i druge
potrebne resurse, odabrati kadrove, i brinuti 0o njihovom razvoju, voditi, motivisati i stvarati
pozitivnu klimu, te objektivno vrednovati postignuéa pojedinca i Skole u cjelini.
Komunikacija po€inje od onoga ko ima ideju ili zamisao koja nije ostvarena dok je onaj
kome je upucéena ne primi i shvati u potpunosti, tj. dok nije postignuto razumijevanje.

Treba imati u vidu da komunikacija moze biti naruSena uticajem ,buke”, ne€im Sto
ometa komunikaciju, kao Sto je nejasan sadrzaj, predrasude primaoca ili razlike u sistemu
vrijednosti izmedu poSaljioca i primaoca.

Tradicionalan tok protoka informacija odozgo prema dolje svojstven je organizaciji
s autoritarnim vodenjem. Buduéi da se takvo komuniciranje pokazalo viSestruko Stetnim, u
savremenim se organizacijama komunikacija nastoji ostvariti u svim smjerovima: ,prema
dolje”, ,prema gore“ i horizontalno.

Komunikacija u¢enik — nastavnik - roditelj je tema kojoj se mora posvetiti mnogo
viSe vremena i prostora. Odnosi izmedu ucenika, nastavnika i roditelja nesporno su
znacCajni za uspjeh ucenika, posebno za buduc¢nost u€enika. Znamo da se vaspitanje i
obrazovanje sve viSe ostvaruje izvan Skole i porodice, pa stoga raste potreba za jaCanjem
uzajamno funkcionalnih odnosa ucenik-nastavnik-roditelj. Znamo da je ucenik smisao, cilj,
zadatak i sadrzaj Skole. Izvan njega (u€enika) Skola ne postoji. Sve to nedvosmisleno
pokazuje da je Skola podredena uceniku, a ne kao u proslosti, da je u€enik podreden skoli.
Sada ucenik ucestvuje u kreiranju programa, slobodnije izrazava svoje misli putem
ucenickih organizacija kao $to je dacki parlament i na taj nacin slobodno uti¢e na rad Skole
i donoSenje odluka koje se ticu samih ucenika.

Posebno je zna€ajno da nastavnik osposobi ucenika da slobodno postavija
pitanja, da samostalno trazi izvore informacija, i da ih umije selektovati i u realnom zivotu
primjenjivati. UCionica treba da postane mjesto dijaloga, otkrica, da omoguci razvoj
ucenickih stvaralackih potencijala koje su neograni¢ene. Nauciti raditi znaci prvenstveno
sistematski rjeSavati postavljene zadatke, umjeti primjenjivati znanje individualno i timski, i
u tim aktivnostima uspjesSno komunicirati sa okruzenjem sa $to manje konflikata.

Cilj obrazovanja i vaspitanja jeste da se kod djece razviju radoznalost,
inicijativnost, tolerantnost, komunikativnost, istinitost, osje¢aj pravednosti, kriti¢nosti,
hrabrosti, smjelosti i sl. Neophodne promjene u 8koli, kao i u drugim dijelovima
obrazovnog sistema su sveopéti zahtjevi svih struktura drustva. Skola treba da se oslobodi
autoritarizma, jer starog nastavnika koji zahtijeva od djece da se angazuju u nervno
iscrpljuju¢em ucenju, Cesto u sterilnoj Skoli, vise unistava djecu nego Sto pomaze njihov
razvoj, blokiraju¢i njihove kreativhe sposobnosti. Ukoliko se Zele identifikovati greske i
teSkoce u nastavi, mora se poc¢i od ucenika, ali njihovo otklanjanje treba zapoceti od
direktora Skole. Direktor Skole je licnost odredenog habitusa i ugleda javnog radnika u
datoj drustvenoj sredini i u odgovarajucim okolnostima. Uspjeh i pozitivna klima u
obrazovanju, sasvim ocekivano, najprije je nastupila tamo gdje su nastavnici i direktor
Skole povezani uspjeSnim kreativhim pedagoskim radom. Uzajamno poznavanje ucesnika
u procesu obrazovanja je ve¢ davnasnja pretpostavka uspjesnog djelovanja u nastavi.

4. UMJESTO ZAKLJUCKA

Opsti zadatak rukovodenja je da na racionalan i efikasan nacin angazuje ljudske i
tehniCke potencijale organizacije. U tom procesu komunikacija je ,alatka“ koja moze i
unaprijediti, ali i razoriti jednu organizaciju. LoSe rukovodenje Skolom je jedan od glavnih
faktora pedagoske neefikasnosti i ono potencira djelovanje ostalih negativnih faktora koji
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nijesu neposredno vezani sa rukovodenjem. LoSe rukovodenje Skolom ne znali nuzno i
loSe komuniciranje, ali uvijek zna¢i da to komuniciranje nije unaprijed osmisljeno,
planirano, prilagodeno situaciji i potrebama ljudi. Veoma vazno umijeée svakog
rukovodioca je da napravi dobru ravnotezu formalnog i neformalnog komuniciranja.

Uspjesnost rukovodenja zavisi od uspjeha jednog rukovodioca. Sposobnosti za
rukovodenje mogu se pod odredenim uslovima razvijati i usavrSavati. U radu sa ljudima
uspjesan rukovodilac polazi od shvatanja da ljudi ne rade samo ono Sto moraju, ve¢ ono
Sto zele i ho¢e da rade. Da bi rukovodenje bilo uspjesno, ljude treba motivisati, a to znaci
integrisati njihove licne i organizacijske ciljeve, tj. ljude treba dovesti u situaciju da
ucestvuju u odluc¢ivanju o svemu Sto se tiCe njihovog rada - o ciljevima, uslovima,
sredstvima rada, izboru metoda, aktuelnim pitanjima Skole, obrazovanja, vaspitanja i
Skolskog sistema u cjelini.

Ljudi uCe kroz neposredno bavljenje stvarima, upoznaju problematiku ucestvujuci
u analizi i raspravljaju o pitanjima koja se ticu njihovog rada. Za uspjesnost rukovodenja je
bitha njihova neposrednost. Veliki dio efektivnog radnog vremena jednog rukovodioca
otpada na neposredne kontakte sa osobljem. Drugi vazan faktor je i da direktor bude
dostupan zaposlenima.

Prednost neposrednog kontakta jeste u tome da se na licu mjesta moze dobiti
reakcija na naSe planove i ideje. Dobro planiranje i kvalitetno organizovanje izuzetno su
znacajni, ali ako se ljudi ne znaju usmjeriti u ostvarivanju zeljenih rezultata, od svega ce
ostati samo dobra ideja.

Vodenje ljudi je svakako najslozenija i najsuptilnija funkcija rukovodenja.
Komunikacija je vazna za uspjesnost ostvarivanja svih funkcija rukovodenja. Ona je ne
samo prenos informacija u Skoli. Jo$ viSe, ona je sredstvo povezivanja ljudi na
ostvarivanju zajedni¢kog cilja. Direktor mora strogo voditi rauna o tome, stvarajudi
adekvatni komunikacijski sistem skole i okruzenja.
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uvoD

Za mene su najvazniji dio zZivota u Skoli bili moji
odnosi sa ljudima sa kojima sam radio svaki dan.
Charles Merrill

Suoceni smo sa velikim i brzim promjenama u danasnjem svijetu i svjedoci
temeljnih promjena u pristupu poslovanju i rukovodenju. Obrazovanije je sistem koji je pred
istim izazovima. lako se pojam menadzmenta, ne tako davno, vezivao samo za finansije,
danas taj pojam ima sasvim drugo znacenje - to su ljudi, njihova znanja, kreativni i razvojni
potencijal.

Menadzment se definiSe kao umijece skladnog i racionalnog usmjeravanja
ljudskih i materijalnih potencijala prema ostvarenju ciljeva, koje dobija na vaznosti u svim
oblicima ljudske djelatnosti. To je proces koji se realizuje po odredenim zakonitostima,
nacelima i primjenom odgovarajuéih tehnika. Nazalost, menadzZzmentu u obrazovanju
posvecivana je mnogo manja paznja nego u drugim oblastima.

Brojne studije i koncepcije nove Skole, u bilo kojem dijelu svijeta, povezuje
nezadovoljstvo postojecom Skolom i pokuSaj profiliranja nove Skole koju bi prihvatili i
ucenici i roditelji, s kojom bi drustvo bilo zadovoljno i u kojoj ¢e nastavnici raditi s voljom.
Ostvarenje nove vizije skole nije moguce bez promjena u nacinu rukovodenja.

Naimenovanjem za direktora Skole ulazi se u polje menadzerskih funkcija.
Rukovodenje se realizuje kroz funkcije i kompetencije koje su medusobno tijesno
povezane i uslovljene: direktor planira, organizuje, vodi i evaluira. Sve ove funkcije ¢ine da
direktor ima viSestruke uloge: komunikatora, pregovara¢a, motivatora, informatora,
koordinatora, evaluatora... A svaka od njih zahtijeva niz komunikacijskih kompetencija.
Samo efektivna komunikacija direktora stavlja u poziciju da bude — proaktivan i
profesionalan, dobro organizovan i uvijek spreman za razliCite izazove u komunikaciji.

U slozenom procesu ostvarivanja vaspitno-obrazovnih ciljeva, direktor i nacin
njegovog rukovodenja predstavljaju ,jezgro“ za stvaranje klime u skoli. Istrazivanja
pokazuju da je socijalna klima u Skoli jedan od najrelevantnijin faktora kvalitetnog
ostvarivanja Skolskog programa, a osnovni instrument za stvaranje dobre klime jeste
efektivha komunikacija.

1. O NASOJ SKOLI

Osnovna $kola ,Branko Bozovi¢" je osnovana 1955. godine i do 1981. godine
radila je u zgradi sadasnje Srednje muzicke Skole ,Vasa Pavic¢". Danas se skola nalazi u
naselju Zagori¢. Skola ima 1141 ugenika. U&enici su rasporedeni u 42 odjeljenja, prema
vazecim pedagoskim standardima. Socijalno-ekonomska struktura porodica nasih ucenika
je slijede¢a. Roditelji nasih ucenika imaju najcesce zavrSenu srednju Skolu (51.6%), a
najrjede su sa visokim obrazovanjem (10.2% ). ZavrSenu samo osnovnu Skolu ima 10.2%
ocCeva i 18.8 % majki. Bez stalnog zaposlenja je ¢ak 44% oceva i 53% majki. U potpunim
porodicama (sa oba roditelja) zivi 94.4% nasih uc€enika.

U okviru Skole postoji i podruéno odjeljenje u Rogamima, koje radi u solidno
opremljenoj zgradi u blizini Duklje. Kolektiv broji 83 zaposlena.
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Skola ,pamti* razligita vremena - burne poslijeratne istorije, vrijeme odusevljenja
oslobodenjem i izgradnjom grada tokom pedesetih i Sezdesetih godina, idilicne, ,hipi*
sedamdesete, dekadentne osamdesete i onda te smutne i nesre¢ne devedesete.

Danas, u vrijeme opSte ekonomske i duhovne krize, zivot Skole i onih koji su
vezani za nju i dalje je veoma tezak. Zato Sto u sebe okuplja toliko raznovrsnih zivota, u
Skoli se, vise nego u bhilo kojoj drustvenoj instituciji, kristaliSe duh vremena. Tesko je
usmijeriti djecu u pravcu njegovanja neprolaznih ljudskih vrijednosti i pruziti im podsticajno
obrazovanje u okruzenju koje nekada ne prepoznaje vrijednosti Skole. Upravo je u tome
veliki izazov s kojim se svakodnevno suofava 64 nastavnika, pedagosko-psiholoska
sluzba i uprava Skole. Odgovoran je to zadatak, zahtijeva ogromnu energiju i vjeru u
sopstveni rad. NaSa Skola je jedna od rijetkih u kojoj nastavnici ne govore o tezini posla,
vec o radu i ljubavi prema djeci.

U Skoli sam direktor nesto vise od tri godine. Saradujem sa svim institucijama koje
doprinose poboljSanju rada Skole. Ta saradnja je rezultirala izgradnjom fudbalskog terena,
renoviranjem fiskulturne sale, izgradnjom ucionice u prirodi, a u najskorije vrijeme i
dogradnjom Sest novih ucionica. Vjeruiem da ¢e savremeni uslovi za rad osnaziti
zaposlene energijom koja ¢e rezultirati i modernijim radom u ucionici i toplijim odnosom
prema djeci sa kojom zajedno ulaze u reformu.

2. POJAM KOMUNIKACIJE

Latinski glagol communicare, znaci uciniti zajedni¢kim, saopstiti. Djelatnost
opstenja koja predstavlja sam temelj komunikacije, nije niSta drugo do uspostavljanje
zajednice, odnosno drustvenosti.

Smisao komunikacije je sadrzan u razmjeni informacije/poruke, cije su funkcije
upozorenje, savjet, informacija, ubjedivanje, izrazavanje misljenja i prijatnost u kontaktima
s drugim osobama. Poruke koje se razmjenjuju u procesu komunikacije su rijetko
neutralne. Neke poruke su jasne i ocigledne, dok su druge skrivene i nejasne. Drugim
rije¢ima, u nekom komunikativnom procesu mogu se namjerno skrivati odredene poruke,
kao Sto se mogu pojaviti i neke poruke koje komunikator nije imao namjeru da saopsti. U
cijeli proces se upli¢u i one vrste poruka koje nijesu izrazene rije¢ima, ali ponekad govore i
viSe od rije¢i — neverbalna komunikacija.

Majers i Majers (Tomovi¢, Z.: Komunikologija, Beograd, 2000.), smatraju da
komunikaciju karakteriSe sljedecih Sest odlika:

- onaje sveobuhvatna i predstavlja centralni fenomen kulture,

- neprekidna je, ne moze joj se odrediti ni pocetak ni kraj,

- zasnovana je na razmjeni znacenja,

- sadrzi predvidljive, o¢ekivane ili konvencionalne elemente,

- javlja se u vise nivoa (izmedu dvije individue, izmedu individue i grupe, izmedu
dvije ili visSe grupa itd.),

- odvija se medu jednakima i medu nejednakima (u pogledu pola, dobi,
obrazovanja, socijalnog statusa itd.).

Takode, komunikacija predstavlja oshovni proces ne samo socijalizacije ve¢ i
formiranja pojedinca. U tom smislu, neki autori komunikaciju smatraju nacinom kojim
utiCemo na druge, ali i drugi na nas.

Cinjenica da neprestano komuniciramo, ne ¢&ni nas uvijek i dobrim
komunikatorima. Jedno staro pravilo kaze da - nikada ne komuniciramo tako dobro, da
ne bi mogli jo§ bolje. Drugim rije€ima, komunikacija se moze uciti i usavrSavati dokle
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Zivimo. Naravno, samo pod uslovom da to zaista Zelimo. Biti efektivan rukovodilac znaci
biti spreman i na ovaj izazov.

3. RUKOVODENJE | KOMUNIKACIJA

Kada se osvrnem na jedan svoj uobicajeni radni dan i analiziram kojim sam
poslovima bio zauzet, suo¢im se sa dugom listom uloga: pedagoski voda, savjetodavac,
pregovarag, zastupnik Skole, posrednik u razli¢itim odnosima i konfliktima, voda
sastanaka, informator, osoba za odnose sa javnoScéu, a €esto i neko ko nadzire Sta se
deSava u holu skole, u dvoristu, medu djecom, roditeljima itd. Bez obzira na razli¢itost
iskustava koja imamo kao rukovodioci Skole, slozicemo se oko dvije stvari: rad u Skoli
moze biti sve samo ne dosadan; rad u skoli najviSe se svodi na komuniciranje.

Komunikacija je osnova meduljudskih odnosa u $koli. Uspjesna komunikacija
predstavlja osnovu dobre klime u svakom radnom Kkolektivu. Atmosfera prozeta
povjerenjem, u kojoj svaki ¢ovjek zadovoljava svoje potrebe, osje¢a se sigurno, slobodno,
gdje vladaju saradni¢ki odnosi — sama po sebi govori o efektivnoj komunikaciji. Nasuprot
tome, atmosfera gdje je odnos prozet nepovjerenjem, strahom, gdje se bojimo otkriti sebe,
osjecamo sputanost, nelagodu, strah da ¢emo ispasti glupi ili neprihvaceni, djeluje veoma
demotivirajuce i ukazuje na probleme u komunikaciji.

O znacaju korektnih interpersonalnih odnosa govore i rezultati istrazivanja
(Burisi¢- Bojanovi¢,1996.) prema kojima direktori procjenjuju da najveéu unutrasnju snagu
Skole predstavljaju: klima u Skoli, profesionalni kapaciteti i potencijal znanja koji ima
prosvjetni kadar. Rezultati tog istrazivanja nam daju i informaciju o karakteristikama
komunikacije i komunikatorima koji su direktorima bili prijatni i oni koji su im bili neprijatni.

Adekvatna komunikacija u $koli, na osnovu odgovora ispitanika, na prvom mjestu
podrazumijeva - kulturnu formu obracanja, ma kakav da je njen sadrzaj. Cijeni se
dobronamjernost i Sarm u nastupu, uz smisao za humor i samopouzdanje osobe koja
komunicira. Od presudnog znaCaja je uvazavanje dostojanstva drugih u toku
komunikacije, koje se lako prepoznaje po tome da li osoba o kojoj je rijeC gleda i slusa
sagovornika ili ne. Potrebne su i dublje pretpostavke za dobar odnos i uspjeSnu
komunikaciju, kao Sto je povjerenje u osobu sa kojom se komunicira. Vazno je
uspostavljanje ravnopravnog odnosa i postojanje spremnosti na dogovor, otvorenosti za
novo rjeSenje. Komunikaciju prijathom ¢ini davanje neverbalne podrske, prijatan pogled i
osmijeh i sposobnost empatijskog slusanja — razumijevanja emocija druge osobe.

Na drugoj strani je neuspjeSna komunikacija, koja je neprijatna za obje strane koje
u njoj ucestvuju. U ovoj komunikaciji naruSene su neke osnovne postavke aktivhog
slusanja: ne uvazavaju se potrebe drugih, pokazuje se nestrpljenje i nezainteresovanost,
potcjenjuju se potrebe i emocije druge strane u komunikaciji, minimalizuju njeni iskazi. Kao
neprijatne, procjenjuju se i one komunikacije u kojima je njihov pokreta¢ autoritarna i
dominantna licnost, kada se ponaSa agresivho, hadmeno i nametljivo; kada je uocljiv
raskorak izmedu verbalnih i neverbalnih signala (jedno se pri¢a, a drugo pokazuje) i na
kraju - svako odsustvo razumijevanja drugih zbog nespremnosti da se njihove izjave i
stanje uzmu u razmatranje.

Zanimljivi su i rezultati jedne internacionalne studije o direktorima pocetnicima
koje je dobio Voker sa saradnicima (prema: BuriSi¢ - Bojanovi¢, M. i Malisi¢, S.: Direktor
Skole - Lider ili menadzer, Nastava i vaspitanje, br. 3/2006.).

Najmanje ocekivano iskustvo za mlade direktore je vremenska angazovanost koja
je povezana ne samo sa organizacionim poslovima ve¢ se odnosi i na komunikaciju -
rjeSavanje interpersonalnih problema i posredovanje izmedu zaposlenih. Direktori su
posebno iznenadeni stoga $to se od njih o€ekuje da posreduju u situacijama koje nijesu
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kreirali i u kojima nijesu ucestvovali. NeoCekivane su i teSkofe u komunikaciji sa
roditeljima. Kada je rije¢ o interpersonalnim vjestinama, ispitanici isti€u da je potrebno
puno ,diplomatske“ vjestine i samokontrole da bi se uspjeSno komuniciralo.

Kad nastavnik postaje direktor, dolazi do svojevrsne konfuzije uloga. Najopstiji
zaklju€ak istrazivanja Vokera i saradnika jeste da je za posao direktora potrebna ozbiljna
priprema, pri ¢emu umijeée komunikacije i interpersonalne vjestine predstavljaju osnovu
za uspjesno obavljanje posla direktora Skole.

4, STRATESKO KOMUNICIRANJE

lako pojam strateSkog komuniciranja moze da ukazuje da to komuniciranje gubi
spontanost, ovdje je upravo cilj pokazati da svaka komunikacija, prirodno, i ne mora da
ostvari unaprijed i jasno postavljen cilj. Ipak, postoji mnogo situacija u slozenom procesu
rukovodenja kada je sustinski vazno dovesti odredeni proces komunikacije do - Zeljenog
cilja. U tom smislu i govorimo o strateSkom komuniciranju.

Buduci da je direktor u poziciji da predstavlja izvor mnogih i razli¢itih informacija
koje treba da uputi i podijeli razli¢itim stranama sa kojima komunicira, ovdje ¢u navesti
neke indikatore kvaliteta informacije, koje predstavljaju svojevrsni test za rukovodioca prije
nego Sto saopsti neku informaciju, a dio su strateSkog komuniciranja:

1. Jasnoca (za primaoca informacije) — da li ¢e razumjeti informaciju?

2. Dostupnost — da li ¢e ona sti¢i do svih do kojih treba da stigne?

3. Pravovremenost - da li se informacija Salje u pravo vrijeme (ni prerano, ni
prekasno)?

4. Pouzdanost — da li je tacna, dobijena iz pouzdanih izvora?

5. Relevantnost — da li je ona zaista znaCajna za one kojima je Saljemo?

6. Razliciti izvori, tacke gledista - da li informacija ukljucuje u sebe vise izvora?

Drugim rije€¢ima, komunikacija rukovodioca treba da je strateska, a to znaci da se
bazira na sljede¢im pitanjima koja rukovodilac sebi postavlja prije nego Sto krene u
realizaciju takve komunikacije: Sta Zelim da zaposleni znaju? Kako éu to ostvariti? Kojim
sredstvima? Kako ¢e se oni osjec¢ati u odnosu na to?...

Strateska komunikacija je planirana i na rezultat usmjerana komunikacija, a ne
bilo koja komunikacija. Ona je efektivna (postize rezultat), prilagodena (odgovara
potrebama onih sa kojima se komunicira) i pravovremena (prava informacija u pravo
vrijeme). Konagno, ona unapreduje uspjesSnost jedne organizacije ili Skole.

Kompetencije direktora u komuniciranju sa zaposlenima takode podrazumijevaju i
njegovu sposobnost da procjenjuje, kontinuirano, ravnotezu izmedu sljedec¢ih oblika
komunikacije prisutnih u svakoj organizaciji. Radi se o tri nivoa komunikacije:

1. formalna komunikacija,
2. neformalna komunikacija,
3. komunikacija ,izmedu redova”.

Svaka od ovih komunikacija je vrijedna i potrebna u Skoli i u svakom drugom
kolektivu. Ipak, efikasno rukovodenje podrazumijeva sposobnost rukovodioca da stalno
procjenjuje odnos ovih nivoa, njihovu ravnotezu - da li preovladuju ili dominiraju samo
pojedini oblici komunikacije ili su zastupljeni svi; da li se u nekim situacijama, i kojim,
desSava da jedna komunikacija postaje iskljucivi oblik komuniciranja i kakve to posljedice
moze da izazove; konac¢no, da li to dovodi do krize u komunikacijama.
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Sa druge strane, svaki od ovih oblika ima i svoje prednosti i svoje nedostatke ako postane
isklju€ivi oblik komuniciranja u Skoli. SuviSe formalne komunikacije moze da dovede do
gubitka spontanosti koja je veoma vazna u ljudskim odnosima; suvise neformalne
komunikacije moze da dovede do gubitka orijentacije prema postavljenim ciljevima, a
dominacija komunikacije ,izmedu redova“ je jasan signal da ljudima ne Saljemo jasne i
primjerene informacije, odnosno, one pocinju da se ,prevode" onako kako ih svaki
pojedinac tumadi i razumije, ¢ime vrlo lako moze da se izazove komunikacijski haos.

Za svaku komunikaciju podjednako je vazna: sredina u kojoj komuniciramo, kako
se odnosimo jedan prema drugome, koje rijec¢i koristimo, kako te€e komunikacija na
verbalnom i neverbalnom planu.

4.1. VJESTINE KOMUNICIRANJA

Generalno posmatrano, svako efektivno komuniciranje, ukljuCujuéi i stratesko,
bazira se na vjestinama koje rukovodilac treba da praktikuje i stalno usavrSava. Bilo da se
radi o vjestinama empatije, aktivnog slusanja, sumiranja i davanja povratne informacije,
provjeravanja utisaka, vodenja efektivnih sastanaka itd., direktor je na stalnom testu
uspjesnosti u komuniciranju.

Aktivno slusanje, klju¢ za empatiju, izuzetno je bitno za uspjeSnu komunikaciju.
SluSamo na razli¢ite naCine - od pseudoslusanja, jednoslojnog sluSanja, selektivhog
slusanja, otimanja rijeci, obrambenog sluSanja i slusanja u zasjedi, angazovanog slusanja.
Ako nijesmo dobri slusaoci, ako ne osje¢amo kroz Sta prolazi druga osoba, vrlo teSko
mozemo dati dobar prijedlog ili ponuditi nesto Sto e se prihvatiti.

lako pozicija rukovodenja nosi sa sobom i odredenu mo¢, a nekad i visak ili
zloupotrebu te moci, jako je vazno da budemo svjesni da nam ta pozicija ne daje za pravo
da budemo direktivni i da, po svaku cijenu, nastojimo da svoje osoblje mijenjamo u pravcu
kojim mi mislimo da treba. U takvim komunikacijama najéeS¢e pocinjemo da
primjenjujemo ,alatke" koje su sve drugo samo ne efektivno komuniciranje. U literaturi se
navodi tzv. ,sedam smrtnih komunikacijskih greSaka“ koje se sastoje u sljedecem:
kritikujemo, okrivljujemo, jadamo se, prigovaramo, prijetimo, kaznjavamo, potkupljujemo.

U situacijama u kojima izaberemo neke od ovih navika najée$c¢e vodimo ,teski
razgovor” koji se direktno reflektuje na odnos sa sagovornikom.

Ako odlu¢imo dobro i uspjeSno komunicirati, upotrebljavacemo neke druge navike
koje ¢e rezultirati postizanjem cilja i oCuvanjem dobrih odnosa. To su: slusanje,
podrzavanje, ohrabrivanje, postovanje, povjerenje, prihvatanje, pregovaranje o onome u
¢emu se slazemo.

Medusobni odnos odreduje ponaSanje osoba koje u njemu ucestvuju. Ako
krenemo od podjele razli¢itih meduljudskih odnosa na licne i profesionalno-drustvene,
onda je sigurno da vecina komunikacija koje ima direktor u skoli pripadaju ovoj drugoj
grupi. Medutim, odnos direktor-nastavnik moze imati i elemente licnog, a njegova
uspjesnost najvisSe zavisi od toga koliko se prepoznaju i uvazavaju medusobne granice.

Specificnost odnosa direktor-u¢enik je neravnopravnost u znanju, mentalnoj i
fiziCkoj zrelosti, iskustvu. To pred direktora stavlja posebnu odgovornost u komuniciranju.
Ako se zna da naSi ucenici jo$ uvijek nijesu dovoljno osposobljeni da budu subjekti u
vaspitno-obrazovnom procesu, pa samim tim ni u komunikaciji onda je najveca
odgovornost upravo odraslih u skoli, na €elu sa direktorom, da pomognu da se razvija
reciprocitet u komunikaciji djece i odraslih.

Sigurno da u svim ovim vrstama komunikacija direktor mora biti model ili uzor
komunikacijskih vjestina. Kroz sve faze svog djelovanja u $koli, od planiranja i
organizovanja pa do pracenja, direktor mora pronalaziti prave rije€i za angazovano
uklju€ivanje nastavnika, djece i roditelja u aktivnosti u skoli, za razumijevanje problema na
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relaciji nastavnik - uc¢enik, za nezadovoljstvo roditelja tretmanom svog djeteta u Skoli, za
neobjektivnost i pristrastrasnost i sl.

Autoritet direktora je u stalnom kretanju. On pada i raste u svakodnevnom Zzivotu
skole, od situacije do situacije, a najcesce korelira sa na¢inom njegovog komuniciranja.
Ogleda se u svakoj radnji koju direktor preduzima ili ne preduzima, u tonu njegovog glasa,
u nacinu kako se krece... Zahtijevam, insistiram, zabranjujem... su izrazi slabosti i znaci
ugrozenog ,autoriteta“. Stvarno bih volio ako bi/biste... Zelio bih da éujem i vase
misljenje... sumnogo efektivnije poruke i teSko da na njih ne¢emo dobiti pozitivhu reakciju.

Za efektivhu komunikaciju potrebne su nam emocionalne kompetencije i vjestine u
vodenju razgovora. Vazne kompetencije u tom procesu su: samosvijest, samopouzdanje,
samokontrola i empatija rukovodioca.

S. PRIMJERI IZ PRAKSE

Jedna od svakodnevnih aktivnosti direktora je njegov dogovor sa najblizim
saradnicima - kolegijum. Na pocetku skolske godine direktor je sazvao sastanak na kome
su se saradnici dogovorili ko ¢e raditi koji segment godisnjeg programa rada Skole.
Direktor je, insistirajuci na timskom radu, dao svim svojim saradnicima mogucnost da se
opredijele u skladu sa svojim sklonostima, interesovanjima i stru¢nim kompentencijama.

Davanjem slobode izbora direktor im je poslao poruku da uvazava kvalitet
njihovog rada. PruZaju¢i im mogucnost da samostalno izaberu, bio je siguran da je
obezbijedio i veliku odgovornost svakog od njih. U svakodnevnim kontaktima saradnici su
ga obavjestavali o svom radu, traZeci na taj nacin podrsku i priznanje za ono Sto su uradili.
Direktor je koristio svaku priliku da o uspjesnosti izvr§enih zadataka obavijesti kolektiv. To
je bilo narocito vazno za sve ljude koji su bili ukljuceni u rad, jer su javno dobili potvrdu i
priznanje o uspjesnosti svoga rada, a i motivaciju za dalji rad.

Naravno da je uvijek kada je trebalo krenuti u nesto novo bilo i onih ,vjecitih
skeptika“, za koje je trebalo puno energije, ohrabrenja, razumijevanja i truda direktora da
ih pridobije za rad. U ovim situacijama direktor je koristio svoje komunikacijske vjestine i
uvijek direktno kontaktirao i ¢uo misljenje ovih nastavnika, Saljuci im na taj nacin poruku da
Zeli da c¢uje njihove stavove i misljenja, i da njihovo iskustvo moze u svakom trenutku biti
dragocjeno.

Jedan od vidova komunikacije koje direktor moZe imati u toku svog radnog dana
je 1 komunikacija sa javnoScu. Sva aktuelna deSavanja u $koli su predmet razgovora
direktora sa novinarima i ¢lanovima Skolskog odbora koji su predstavnici mjesne
zajednice, odnosno okruZenja u kojem se Skola nalazi. Cilj komunikacija sa medijima je
javna prezentacija Skole, ,vidljivost" i otvorenost Skole prema sredini.

Komunikacija direktora sa predstavnicima mjesne zajednice usmjerena je ha
zajednicko traganje za rjeSenjima u cilju poboljanja uslova rada u Skoli. Uredenje
Skolskog dvorista je projekat koji je nasa $kola realizovala sa Mjesnom zajednicom.
Roditelji ucenika su bili ukljuéeni i u domenu svojih mogucnosti i profesionalnih
angazmana dali svoj doprinos.

5.1 KONFLIKTI U SKOLI

U svakodnevnom zivotu ¢esto smo svjedoci, ali i u€esnici konflikta. Konflikti su
svuda oko nas. Mogu da nastanu na razli¢ite nacine, a takode i uzroci zbog kojih ulazimo
u konflikt mogu biti razli¢iti. Konflikti su logi¢na posljedica samog nacina na koji je ljudski
zivot ureden. Naime, razni oblici socijalne interakcije u kojoj se svakodnevno nalazimo
dovode do uoCavanja razli¢itosti izmedu nas i drugih, ali i do sli¢nosti u zeljama i na
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mnogim drugim poljima. Bilo da mislimo drugacije od neke osobe, bilo da imamo neka
drugacija osecanja ili mozda zelimo neku stvar koju zZeli i druga osoba, sve te situacije
mogu da dovedu po potencijalnih neslaganja i sukoba.

Skola je mjesto gdje su razligite grupe - uprava, uéenici, nastavnici - sa razligitim
interesima, potrebama i stavovima upuéeni jedni na druge, pa su konflikti nuzna
posljedica tih odnosa. Prema tome, konflikti sami po sebi nijesu ni dobri ni loSi, oni mogu
biti i izvor promjena i razvoja, ali i uniStavanja i razaranja. Njihov tok ¢e biti konstruktivan ili
destruktivan u zavisnosti od toga kako ih analiziramo, procjenjuiemo i planirano
upravljamo njima.

Primjer 1

Nastavnik je prijavio u¢enika da je u svesci za pismeni zadatak prepravio ocjenu.
Kao rukovodilac, pokusao sam da analiziram moguce razloge ovakvog ponasanja
ucenika:

- ucenik nije mogao da se pomiri sa dobijenom ocjenom i htio je na svoj nacin
da je ispravi,

- nije Zelio da mu u svesci ostane dokaz loSeg rezultata,

- Zelio je da se pred drugovima pokaze bolji nego $to jeste,

- strahovao je od reakcije roditelja...?

Nastavnik je ovaj problem doZivio veoma licno — kao nepostovanje njegove
licnosti i zahtijevao je da se ucenik kazni. Direktor u razgovoru sa nastavnikom pokuSava
da objasni razloge ponasanja ucenika, uvaZavajuci pri tome autoritet nastavnika.

Direktor je u ovoj situaciji koristio unaprijed pripremliene podatke o uceniku, o
njegovim dosadasnjim rezultatima u $koli, njegovoj porodi¢noj situaciji, materijalnom i
socijalnom statusu roditelja i to prezentirao predmetnom nastavniku. U razgovoru mu daje
do znanja da, s obzirom na njegove profesionalne kvalitete, ocekuje od njega
razumijevanje situacije u kojoj se nasao ucenik. Nastavnik prepoznaje svoju obavezu da
uceniku pride i razgovara sa njim. Kroz jedan prijateljski odnos i razgovor, nastavnik
uspijeva da mu ucenik da iskreno objasnjenje svog postupka, ali i da uvidi svoju gresku.
Nastavnik je stekao dojam da se radilo o trenutnoj slabosti i nepromisljenosti koja se
ubuduce nece deSavati. Ucenik je cijenio prijateljski gest nastavnika koji je pokazao
razumijevanje i tokom daljeg Skolovanja je svojim ponaSanjem bio primjer ostalim
uéenicima.

Primjer 2

Jednom se dogodilo da je koleginica bila odsutna i zamjenjivao ju je direktor.
Posto je to predmet koji on predaje, odmah je znao o ¢emu moZe razgovarati sa
ucenicima. Uvidom u dnevnik se moglo vidjeti Sta se obradivalo. Na mnoga pitanja, u
nemogucnosti da daju odgovor, ucenici su odgovarali u smislu ,to nijjesmo udcili“, ,0 tome
nam nasa nastavnica nije govorila“ itd.

Direktor je pronasao nacin i vrijeme za razgovor sa koleginicom ,u Cetiri oka“. Ne
insistirajuci previse na tome da je nastavnica upisivala u dnevnik sadrZaj koji nije
realizovala, direktor razgovor usmjerava na ucenike. Postavlja pitanje sebi i nastavnici Sta
znace neobradene lekcije za ucenike koji treba te iste da nauce kuci samostalno. Da li su
oni to u mogucnosti? Da li roditelji mogu prihvatiti objasnjenje da njihovoj djeci sadrzaji iz
datog predmeta nijesu ucinjeni razumljivim? Kakve to posljedice mozZe imati za dalje
uéenje iz ovog i srodnih predmeta? Sta za ucenike znadi informacija da nastavnica upisuje
nesto Sto ne radi i slicno?
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Rezultat razgovora je da nastavnica prihvata obavezu odrZavanja dodatnih
casova kako bi realizacija tekla po planu.

Primjer 3

Nastavnik prijavijuje da su ucenici pobjegli sa ¢asa. Planirao je ispitivanje u¢enika
i to im je najavio, primijetio je ,da su se olijenili“.

U procesu nastave ucestvuju nastavnici i ucenici. Nastavnik planira rad i
procjenjuje uspjesnost toga rada. Ipak, ovaj nastavnik smatra da jedino on odreduje Sta ce
se, kada i kako raditi i da je jedino njegov kriterijum u ocjenjivanju ispravan. Moze li se
govoriti o odgovornosti nastavnika $to je rastjerao ucenike*? Masovne kazne nemaju
uticaja. Signal da su nezdravi odnosi nastavnika i uc¢enika direktora brine i pokrece na
akciju.

U jednoj opustenoj atmosferi, sa predmetnim nastavnikom i predstavnicima
ucenika tog odjeljenja, pronalaze se koraci za razvoj saradnje i medusobnog uvaZavanja.
Nastavnik je odrZzao ucenicima nekoliko dodatnih ¢asova i objasnio sve nejasnoce u
gradivu. Uc¢enici su na sljedecem kontrolnom zadatku postigli neoc¢ekivano dobar rezultat.

Primjer 4

Nezadovoljan uspjehom i ponasanjem jednog ucenika, direktor razmislja da
pozove njegovog roditelja.

Razmislajuci o prijasnjim kontaktima sa roditeljima ovog ucenika, direktor shvata
da ih zapravo nije ni imao. Pozvao je ucenika jo§ jednom na razgovor i objasnio mu
razloge zbog kojih Zeli da vidi njegove roditelje. U razgovoru ga nije kritikovao i prijetio.
Naprotiv, govorio mu je o tome koliko je pozitivno to $to je on omiljen drug u odjeljenju,
sto lijepo slika. Direktor je svjestan da ne treba pozivati roditelie samo kada smo
nezadovoljni uspjehom i vladanjem, jer to znaci da se uocavaju samo greske i loSe strane
djeteta. Svaki dolazak roditelja u $kolu po pozivu propracen je izvjesnom strepnjom od
onoga $to ¢e cuti i po pravilu se nece moci ,ponositi“ onim $to ¢uje.

Sam pocetak razgovora je bio presudan. Direktor je govorio o onome §to posebno
cijeni kod njihovog djeteta. Razgovor je bio proZet optimizmom. Postignut je dogovor da
roditelji ¢eSce dolaze u Skolu i saraduju sa njom, a da kod kuce svom djetetu budu vise
podrska nego kriticari.

Ovo su samo neke od situacija u Skoli gdje se trazi djelovanje direktora. Kako u svakoj od
ovih situacija reagovati na najbolji na¢in? Kako nekada ne biti obeshrabren?

5.2. .NAUCENE LEKCIJE"

Direktor u situacijama konflikta mora da preuzme ulogu medijatora, dakle nekog
ko bi posredovao i djelovao u procesu razrjeSenja nesporazuma. Naravno, tome prethodi
jedna vazna faza za uspjesno upravljanje konfliktima - analiza konflikta, analiza potreba
strana u konfliktu, definisanje konflikta i testiranje mogucih rjeSenja. U ovoj ulozi direktor bi
imao zadatak da bude posrednik izmedu ,zaracenih strana“, da konfliktu pride na
konstruktivan nacin i da dode do rjeSenja koje bi zadovoljilo sve strane u sukobu. Direktor
je osoba koja jako dobro poznaje sve relacije i dinamiku kolektiva. To mu pomaze da
definiSe problem, da pokusa da omoguci stranama u sukobu da saslusaju jedna drugu i da
pronadu adekvatno rjeSenje problema. U ovom procesu, uloga direktora se takode vidii u
nadzoru nad sprovodenjem dogovorenih rieSenja, tzv. pra¢enju i evaluaciji rjesenja.

Dobre strane ovakvog uceSc¢a direktora u rjeSavanju problema koji se javljaju u
Skoli su sticanje iskustva zaposlenih 0 moguénostima sagledavanja konstruktivnog
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kapaciteta svakog konflikta, pozitivnih na¢ina rjeSavanja konfliktnih situacija i spremnijeg
preuzimanja odgovornosti za rjeSavanje konfliktnih situacija u skoli. Kona¢no, ovakva
iskustva bi uvijek trebalo da unaprijede kvalitet komunikacija u Skoli.

U tom cilju, ovdje ¢€u citirati nekolika pravila za ,neutralnu moderaciju“.

Preuzeti autoritet - znaci odgovornost za odvijanje diskusije, odgovornost za
postizanje rezultata, odgovornost za nivo sadrzaja, odgovornost da svi dobiju moguénost
da dodu do rijeci i budu sasluSani, odgovornost za zastitu privatnosti i osjec¢anja ucesnika.

Slusati, slusati, slusati! | to sve, ¢ak i one koji imaju potpuno suprotno misljenje.
Pitati ako se €ini da nesto nije sasvim jasno i pokazati sposobnost za razumijevanje i
interesovanje.

Davati pravo na rije¢, tako da svi mogu do¢i do rije¢i. Oni koji imaju sklonost da
mnogo govore ne treba da dominiraju. Njima se jednom mirne duse moze uzeti rijec ili se
mogu nekad prilikom davanja rijeci i preskociti — uz objasnjenje. One, koji uglavnom ¢ute ili
su potpuno drugaciji od ostalih, treba oprezno podsticati i uklju€ivati u razgovor.

Diskusiju treba strukturirati po sadrZaju - postavljati pitanja u smislu: ,Koliko je to u
vezi sa prethodno iznijetim stanovistima?“ Povremeno sabrati i rezimirati Sta je postignuto.
Istaci suprotne pozicije.

Stalno kultivisati konflikte - za diskusiju je velika sre¢a kada dode do
konstruktivnih konflikata, odnosno onih koji se zavrse konstruktivnim rjeSenjima.

Jedan od vaznih aspekata komunikacije sa drugima, kao i preduslov za dobro
medusobno razumijevanje, jeste nacin na koji slusamo druge. Aktivno sluSati drugoga
znadi ,staviti u zagradu“ sve spoljasnje i unutrasnje ometajuce faktore. | otvoriti se prema
drugome da bi saznali i razumijeli $to je to Sto on/ona u stvari hoce, zeli, treba...

Svi smo se vjerovatno nekad nasli u situaciji da ne sluSamo sagovornika ili da nas
ne slusaju. Jedno je sigurno - situacija u kojoj nijjesmo slusani na ovakav nacin, uvijek nas
ispunjava neprijatnim osjecanjima: razocaranosc¢u, bijesom, ljutnjom, tugom. Kao najcesci
nacini neslusanja navode se: lazno sluSanje, jednostrano sluSanje, selektivno slusanje,
otimanje rijeci, dijeljenje savjeta i zapitkivanje. Da bi sagovorniku zaista poslali jasnu i
nedvosmislenu poruku da ga aktivno sluSamo, potrebno ga je uvijeriti i stvarno mu pokazati
da: imamo vremena za njega ili nju, da sluSamo sagovornika, a ne sebe, da razumijemo
poruke koje nam Salje i da sasvim uvazavamo stanoviste sagovornika.

~Ja govor* ili ,Ja poruke” su joS jedna tehnika komuniciranja u kojoj jasno i
otvoreno izrazavamo kako dozivljavamo situaciju u kojoj smo, a da pri tome ne napadamo,
ne okrivljujemo i ne povredujemo drugu osobu. Time se ,otvaraju” vrata za konstruktivnu
komunikaciju. ,Ja poruka“ se sastoji iz tri koraka: opis postupka druge osobe (Cime
omogucavamo sagovorniku da Cuje naSe videnje situacije), opis sopstvene reakcije na
postupak druge osobe (osje¢anja) i prijedlog riesenja.

Vodenje efektivnih sastanaka je jos jedna ,lekcija“ koju rukovodilac treba dobro da
zna. O znaCaju sastanaka, na svim nivoima u Skoli, nije potrebno posebno govoriti.
Sastanci predstavljaju svojevrsnu prezentaciju niza direktorovih sposobnosti: pedagoske
stru¢nosti, organizatorske sposobnosti, sposobnosti dobre i uspjeSne komunikacije,
dobrog poznavanja kolektiva u kojem radi.

U vodenju sastanaka potrebno je da se prethodno dobro upoznaju psihosocijalne
karakteristike pojedinaca koji ucestvuju u radu. Poznavanje njihovih stavova i uvjerenja je
vrlo bitno za voditelja. Treba znati da li su rigidni, da li vole mnogo da govore, da li stalno
nesto pitaju jer im je uvijek nesto nejasno, kakav im je stepen tolerancije, da li ,padaju u
vatru“, da li se tesko uklapaju u dijalog, da li su ,teski sagovornici, da li sve znaju, da li im
je tesko da nastupe, da govore...
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Neki direktori se dobro snalaze u vodenju sastanaka i sjednica, a nekima je to
najnaporniji dio profesije kojom se bave. No, svima je potrebno da razmisle o tome koliko
uspjesno obavljaju ovaj vazan segment rada svake sSkole, da procijene svoje dobre i loSe
strane.

Uspjeh poslovnog sastanka i razgovora na njemu u velikoj mjeri zavisi od toga
koliko voditel] poznaje odgovarajuée tehnike i procedure u vodenju sastanaka,
karakteristike ucesnika u razgovoru, materiju koja se razmatra na sastanku, tehniku
argumentovanja i procedure organizovanja i vodenja sastanaka. Direktor treba da poznaje
sadrzajno-organizacioni tok efektivnog sastanka, koji se sastoji od viSe etapa.

1. Planiranje sastanka. Rukovodilac definiSe ciljeve i o¢ekivane ishode - Sta se
zeli posti¢i sastankom; planira vrijeme ukupnog sastanka i pojedinih dijelova
sastanka.

2. Pocetak sastanka. Uvod i razrada teme. Rukovodilac nastoji da uspostavi
dobru i motiviSu¢u atmosferu, kao i pravila sastanka. Jasno saopStava cilj
sastanka, a informacije koje nudi su: stru¢ne, aktuelne, logi¢ki organizovane i
dobro selektirane.

3. Diskusija i svodenje rasprave u lijevak® u cillu donosenje odluka.
Jednostavno pravilo za uspjeh sastanka - ziva i temeljna diskusija je kraljevski
put do spoznaje. Postavljanje otvorenih pitanja, podsticanje razlicitih tacaka
gledista, podrska novim idejama.

4. Donosenje odluka. Prijedloge moguéih odluka treba pripremati u
alternativama uz odgovarajuc¢e podatke i argumente "za" i "protiv" kako bi se
ucesnici sastanka mogli opredijeliti za neko od ponudenih rjeSenja ili, pak,
predloziti neko bolje koje ima veéi znacaj i produktivnost.

5. Evaluacija sastanka i praéenje odluka. Sta je bilo dobro, a ta treba bolje
da se uradi? Na osnovu svojih utisaka, rukovodilac napiSe dokument koiji
jasno opisuje sastanak. Koristite komentare, pitanja, kritike i uvide koji su se
pojavili na sastanku. Podijelite takav dokument svim u€esnicima i onima u
organizaciji za koje mislite da treba da znaju $ta je bilo na sastanku. Odredite
nacin pracenja realizacije zaklju¢aka koji su donijeti na sastanku, uradite
monitoring napretka u realizaciji usvojenih zakljucaka.

ZAKLJUCAK

Jedan od ciljeva obrazovne politike jeste stvaranje demokratskog ambijenta i
demokratske klime u skoli. Budu¢i da se demokratska klima ostvaruje putem demokratskih
procedura i demokratske komunikacije, potrebno je stvoriti uslove i obezbijediti
mehanizme za njihovu primjenu. U tome je rukovodenje od sustinskog znacaja.
Savremena istrazivanja u ovoj oblasti govore da stil rukovodenja zna€ajno uti¢e na klimu u
radnoj grupi. Drugim rijecima, ono $to €ini osnovnu razliku izmedu uspjesnih i neuspjesnih
menadzera jeste upravo njihova interpersonalna (socijalna) kompetentnost.

Direktor koji upravlja skolom treba da se prilagodi i odgovori izazovima i
potrebama sredine. On viSe nije izvrSilac odluka u centralizovanom obrazovnom sistemu.
Nova funkcija zahtijeva i mnoge li¢ne kvalitete kao $to su inicijativnost, posvecenost poslu
i visok nivo socijalnih kompetencija. Kompetencije u podruc¢ju meduljudskih odnosa su vrlo
kompleksne. One podrazumijevaju: rad sa ljudima i vodenje ljudi ka ostvarivanju ciljeva
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Skole, umijeée komuniciranja, povezivanje ciljeva Skole i li¢nih cilieva nastavnika,
motivisanje za rad, podsticajni radni prostor, uvazavanje posebnosti i afiniteta, rjeSavanje
konflikata, umijece delegiranja zadataka, formiranje radnih timova, efikasno odrzavanje
radnih sastanaka i sl.

Komunikacija u skoli kojom se dobro upravlja, podrazumijeva medusobno
povjerenje, uvazavanje i podjelu odgovornosti. Odluke vazne za Skolu donose se
zajednicki, a ciljevi i poteskoce rjeSavaju se procesom saradnje.
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uvoD

Rukovodilac mora znati, rukovodilac mora da zna,
rukovodilac mora svima dati do znanja da zna.
Randol

Na polju obrazovanja u Crnoj Gori po€inju duvati novi vjetrovi. Sasvim je jasno da
Ce vjetar duvati u jedra onih najboljih i najkvalitetnijih. Isto je tako jasno, da ¢e one koji
nijesu shvatili smisao novih promjena, vjetar potpuno oduvati. Novi obrazovni sistem i
nasa nova Skola treba da na uslugu stave sve svoje potencijale novim, ne malim
zahtjevima njihovih korisnika tj. u€enicima i njihovim roditeljima ali i nastavnicima i svim
zaposlenim. Od toga Sta Skola bude imala da ponudi svojim korisnicima, zavisice i njena
buduénost.

Konacno, dolazi vrijeme u kome ¢e neminovno doé¢i do konkurentske ,borbe“
medu Skolama, §to ¢e sasvim sigurno podici nivo obrazovne usluge u Crnoj Gori. Logi¢na
posljedica novih reformskih procesa u oblasti obrazovanja ¢e biti nestanak odredenih
Skola koje nijesu mogle izdrzati konkurenciju. Novo vrileme mora neminovno donijeti
promjene, prije svega u nacinu razmisljanja, potom u kvalitetu rada ali i suptilnije osje¢anje
vremena u kome Zivimo.

| ne samo to. Kvalitetan rad u svim obrazovnim ustanovama mora se na
adekvatan nacin prezentovati potencijalnim korisnicima i to tako da oni u potpunosti budu
upoznati sa mogucnostima zadovoljenja svojih obrazovnih potreba.

U tome i jeste vaznost marketinSkog rada u svakoj skoli.

1. POJAM | ZNACAJ MARKETINGA

Pravi voda ne mora da vodi,
dovoljno je da pokaZze put.
Henri Miler

Rije¢ ,marketing“ je kovanica anglosaksonskog porijekla u kojoj rije¢ ,market"
oznacava trziste, dok dodatak ,-ing“ stvara glagolsku imenicu koja bi oznaCavala radnju
koja znadi ,stavljanje na trziste“.

S obzirom da na naSem jeziku ne postoji rije€ koja bi adekvatno zamijenila i
odrazavala navedeni smisao, rije¢ ,marketing“ se odomacila i ona je svakodnevno u
upotrebi, kako u stru¢noj tako €esto i u lai¢koj javnosti. Naravno, ona se vrlo Cesto
upotrebljava tamo gdje zaista i nema svoga mjesta i smisla.

Marketing zapravo predstavlja ljudsku aktivhost koja je usmjerena na zadovoljenje
potreba i zZelja odredenih korisnika kroz vrlo slozen sistem ili proces razmjene, bez obzira
na to Sta se razmjenjuje.

To je svakako drustveni i upravljacki proces kojim pojedinci i grupe dobijaju ono
Sto im je potrebno i Sto zele, posredstvom razmjene sredstava sa drugima. Marketing je
svakako poslovna funkcija koja objedinjuje sve radnje u identifikaciji i zadovoljenju potreba
i cilleva odredene institucije. | pored Cinjenice da se marketing u posljednje vrijeme sve
CeSce izuCava u Skolama i na fakultetima, u nasSoj javnosti postoji niz zabluda koje su
prisutne u raznim krugovima naseg drustva, po€ev od domacica, novopecenih biznismena
do danasnjih politicara. Naime, marketing se cCesto poistovjecuje sa reklamom,
promocijom, distribucijom, prodajom ili odnosima sa javnoscu.
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Sasvim je jasno da marketing nije to i da bi zapravo trebalo re¢i da on u sebi
sadrzi sve navedene aktivnosti i komponente.

Svaka institucija mora imati svoju marketing funkciju koja u svom konceptu ima
plan vodenja, odnosno upravljanja institucijom, baziran na jasnoj slici o0 samoj instituciji sa
svim njenim vrlinama i manama.

Svaka marketing funkcija mora da pociva na:

- identifikovanju potreba i Zelja korisnika,
- sposobnosti da se krene u zadovoljenje potreba i zelja korisnika,
- jasno izrazenom cilju marketinSke funkcije.

Svakako je jasno da se marketinSka funkcija odredenog subjekta vezuje uglavnom
za proizvodnju i odredeni proizvod koji treba iznijeti na trziSte i isti prodati i zadovoljiti Zelju
i kupca i prodavca. Medutim, isto je tako jasno da mora postojati i drustveni marketing koji
za cilj ima da na trziste iznese ideju, misljenje, znanje, savjet i sl. Naime, drzava ¢e mnogo
bolje i brze rjeSavati probleme u obrazovanju, zdravstvu i sl. ako sazna potrebe i zelje
potencijalnih korisnika.

Zapravo, krajnji cilj drustvenog marketinga jeste promjena ponaSanja svih i
stvaranje uslova i neophodnih pretpostavki za efikasno i potpuno funkcionisanje odredene
djelatnosti. Ovo svakako vaZi i za obrazovanje, dakle i za nasu SKOLU koja traZi
apsolutno drugaciji pristup prema svojim korisnicima, tj. prema ucenicima i njihovim
roditeljima.

U sredini koja se ubrzano mijenja, od Skole se oCekuje da odgovori na brojne
zahtjeve izmijenjenog okruzenja. Razlaz sa tradicijom, u kojoj uvijek ima mnogo stvari koje
treba Cuvati i nastavljati, ali i onih rigidnih tekovina koje treba napustati, nije lak posao.
Skola je pod snaznim pritiskom da odgovori na odekivanja drustva i ukupne obrazovne
politike.

Marketing Skole je snazan mehanizam za postizanje takvih ciljeva. Pri tome se
jednako vaznim cine dva pravca djelovanja marketinga u obrazovanju — spoljasniji
marketing, o kojem ¢e se u ovom radu viSe govoriti, ali i onaj pravac marketinskog
djelovanja koji se u savremenqj literaturi naziva unutrasnji marketing i Ciji se znacaj i
mehanizmi sve viSe prepoznaju. Stoga je vazno da razjasnimo i taj koncept i neke
osnovne nacine njegovog prakticnog djelovanja.

Unutrasnji marketing se definiSe kao proces usmjeren na nastavnike i uenike u
cilju povecanja efektivnosti i efikasnosti Skole, a tim putem i zadovoljstva onih subjekata
koje mozemo nazvati i ,potroSac¢ima“ ili korisnicima. Drugim rijeCima, ovaj pravac
marketinga veoma je blisko povezan sa kvalitetom skole i kvalitetom obrazovanja.

U tom smislu, veoma je tanka linijja izmedu upravljanja ljudskim resursima i
unutrasnjeg marketinga. lako se na nastavnike gleda kao na ,resurs” Skole, a ne kao na
spotrosace”, neminovno je razmisljati o njima i u ovoj drugoj poziciji. Naime, da bi
nastavnici bili sposobni da zadovolje sve brojnije potrebe djece i drugih subjekata
zainteresovanih za obrazovanje, rukovodenje Skolom mora biti usmjereno i na
zadovoljenje potreba nastavnika u samoj skoli. U tom smislu, nastavnici se pojavljuju kao
spotrosaci“, a u novoj realnosti Skole ,proizvodi“ koji su namijenjeni njima u samoj skoli su
npr. obuka, kontinuirani profesionalni razvoj, napredovanje u Skoli, sistem unaprijedenih
zvanja, ukupna kultura i klima Skole, briga rukovodioca o ljudima itd. Zadovoljstvo
nastavnika skolom moze se mijeriti njihovim nivoom zadovoljstva ovim uslugama skole.

Zbog toga je vrlo vazno marketing skole postaviti tako da on daje jasnu sliku
postojeceg stanja, tacan redosljed poteza i aktivnosti na otklanjanju loSeg i unapredivanju
dobrog, kao i jasan cilj kome Skola stremi.
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2. KRATAK PRIKAZ NASE SKOLE

Skolom rukovodim od 1997. godine.

Na osnovu redovnog (kontinuiranog) pracenja postignuc¢a nasih ucenika u
srednjim Skolama na nivou Bijelog Polja i Sire, mi smo jako zadovoljni. Ako uzmemo
podatke iz prethodne tri Skolske godine i izvr§imo poredenje (samo odli¢nih ucenika),
dobijamo sljedece rezultate:

- 2001/02. godine osmi razred sa odlicnim uspjehom zavrsilo 32% ucenika na
nivou Skole, od tog broja odlican uspjeh u srednjoj Skoli zadrzalo 88%
ucenika;

- 2002/03. godine osmi razred sa odlicnim uspjehom zavrSilo 30% na nivou
Skole, od tog broja u srednjoj Skoli 85% zadrzalo odli¢an uspjeh;

- 2003/04. godine osmi razred sa odli¢nim uspjehom zavrsilo 35% na nivou
Skole, od tog broja u srednjoj skoli odli¢an uspjeh zadrzalo 87%;

- 2004/05. godine osmi razred sa odliénim uspjehom zavrsilo 20% ucenika, od
tog broja u srednjoj Skoli odli¢an uspjeh zadrzalo 90% ucenika;

- 2005/06. godine osmi razred sa odlicnim uspjehom zavrsilo 30% ucenika na
nivou skole, a odli¢an uspjeh na polugodistu 2006/07. godine zadrzalo 80%
ucenika.

Na osnovu izvrSenih poredenja, ucenici nase skole odli¢an uspjeh u srednjoj Skoli
zadrze u prosjeku od 87% na obostrano zadovoljstvo i nasih ucenika i skole.

3. ZNACENJE MARKETINGA U NASIM USLOVIMA

Ne obaziri se odakle dolazis, veé kuda ides.
Bomarse

Skolska mreza u Crnoj Gori je priliéno zgusnuta tj. na relativno malom prostoru se
vrlo ¢esto nalazi vise Skola. Ovo je vazno zbog ¢injenice da su ucenici u prilici da biraju i
izaberu onu Skolu za koju smatraju da ¢e im na najbolji nacin zadovoljiti njihove potrebe za
ucenjem i zelju za usavrSavanjem.

Naravno da ni administrativna obaveza da pohadaju tacno odredenu skolu neée
biti prepreka da ugenik pohada upravo onu $kolu koju on Zeli. Skolama ne ostaje nista
drugo nego da se u jednom kontinuiranom procesu prilagodavaju novim, sve ucestalijim
zahtjevima i u€enika i njihovih roditelja i da se ,bore* za njihovo povjerenje. To je u sustini
znak za ,pozitivnu uzbunu“ u samoj Skoli i njeno veliko spremanje za izlazak u susret
mnogobrojnim zahtjevima.

Svaka Skola mora zivjeti u skladu sa vremenom i prostorom u kojem se nalazi.
Ukoliko to nije tako, Skola ¢e neminovno propasti jer ¢e u konkurentskoj ,borbi“ sa drugim
Skolama izgubiti bitku (pogotovo u sredinama gdje postoji tendencija smanjivanja broja
ucenika). To ¢e apsolutno biti rezultat nekvalitetnog rada u njoj, sa jedne strane, a sa
druge strane — rezultat neadekvatno osmisljene vizije skole.

Zbog toga ¢e upravljacka i rukovodec¢a struktura u Skolama, a pod naletom
naraslih potreba ucenika i roditelja, neminovno biti u situaciji da permanentno $kolu
unapreduje, usavrSava, oprema, izgraduje i kvalitetom nametne svojim korisnicima.
Jednostavno, rukovodec¢a i upravljacka struktura svake sSkole mora stvoriti ,ime" Skole. |
jo$ nesto. Svaki korisnik usluga odredene Skole mora znati Sta stoji iza imena te Skole.
Dakle, svaki u¢enik mora znati sa kakvim i kolikim uslugama skola izlazi pred njega.
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Dakle, nije dovoljno raditi kvalitetno i profesionalno, a sve to obavljati u jednom
zatvorenom sistemu, bez valjane komunikacije. Potrebno je Skolu ,otvoriti“ i sve ono Sto
ona radi uciniti potpuno javnim. U tome i jeste marketinSka funkcija Skole. | ta funkcija
mora obuhvatiti sve segmente rada i do¢i do svakog eventualnog korisnika tj. ucenika,
odnosno njegovog roditelja.

MarketinSka funkcija svake Skole mora imati za cilj da jasno i nedvosmisleno
predstavi moguénosti Skole u svim njenim aspektima i to:

- rukovodeéem aspektu,

- struénom aspektu (nastavnickom),

- aspektu opremljenosti Skole,

- aspektu odnosa Skole i sredine,

- aspektu ucenickih znanja i postignuca.

3.1 ODAKLE SMO POSLI?

Nema ni¢eg goreg od aktivhog neznanja.
Ivo Andrié

U daljoj obradi ove teme bice istaknuti odredeni primjeri marketinskog rada nase
Skole (prigradske) koja je zeljela da se svojim radom izdigne iz sredine u kojoj se nalazi i
stane u red boljih i priznatih Skola u Crnoj Gori. Rukovodec¢i kadar ove Skole zapravo nije
Zelio da radi u 8koli sa ,anonimnim* tj. neprepoznatljivim imenom.

Zato su uz aktivnosti u poboljSanju ukupnog rada u Skoli u svim njenim
segmentima, poseban akcenat stavili na marketinSko predstavljanje svega onoga $to se u
Skoli deSava, rukovodedéi se konstatacijom: ono $to niko nije ¢uo, ono $to niko nije vidio ili
procitao, ono sto nije objavljeno — nije se ni desilo!

Rukovodec¢i kadar Skole je bio star, sterotipan, bez volje i snage da bilo Sta
preduzme. Svaki dan dolaska u $kolu bio je dan manje do skore penzije. Skola je bila
jedan potpuno zatvoren sistem bez bilo kakve komunikacije sa sredinom, lokalnom
zajedicom i sa vrlo loSim interpersonalnim odnosima. Jedina komunikacija koju je skola
obavljala bila je sa Ministarstvom prosvjete i nauke, u &isto poslovhom smislu i po
poznatom modelu ,naredeno — izvrseno*.

U sSkoli je bilo zaposleno 25 radnika. Uglavnom su to bili radnici sa zavrsenom
viSom skolom i medu njima su uglavnom dominirali prosvjetni radnici starije starosne dobi,
prilicno konzervativnih shvatanja i nedostatka i Zelje i motiva da se angazuju na
sprovodenju promjena koje su se nazirale i nametale kao neophodnost. Na njihovo
angazovanje je ¢ekalo oko 300 ucenika koji su po prirodi mladalackih zelja ocekivali nesto
novo, nesto $to nije samo tabla i kreda.

Skola je bila izuzetno lose opremljena, sa starim namjestajem i vrlo oskudnim
nastavnim sredstvima. Ime skole nije bilo prepoznatljivo Siroj javnosti i ono se samo
nalazilo u registru imena skola u Crnoj Gori. Kvalitet Skole je bio u njenim ucenicima ciji je
potencijal ¢ekao novo vrijeme i novi nacin rada. Kvalitet Skole je bila i njena bogata istorija,
s obzirom da spada u red najstarijih Skola u Crnoj Gori.

Novoj rukovodecoj strukturi apsolutno nije odgovarao ovaj i ovakav koncept rada
Skole. Neophodno je bilo skolu potpuno otvoriti prema sredini, njen rad uciniti potpuno
javnim i lagano krenuti u stvaranje njenog ,imena“. Da bi se krenulo u taj poduhvat, bilo je
potrebno konstatovati njene postojece kvalitete i uciniti ih javnim.

U istorijskom smislu to nije bilo tesko, s obzirom na €injenicu da ova $kola ima vrlo
bogatu i zanimljivu istoriju, a uz to i vrlo nadarenu djecu.
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Da bi rad u skoli u€inili javnim i prepoznatljivim koristili smo razli€ite nacine:

- vijesti u novinama,

- televizijske priloge,

- konferencije za javnost,

- sponzorstvo,

- saopstenja za javnost,

- dovodenje poznatih li€nosti i sl.

3.2. PRIMJERI MARKETINSKOG DJELOVANJA U SKOLI

Primjer 1

Pozvani su novinari dnevnih novina i jedan novinar nedjeljnog lista. Predlozeno im
je da napisu reportazu o dogadaju koji je za Skolstvo i obrazovanje sjeverne Crne Gore
imao veoma veliki znacaj.

Taj dogadaj je otvaranje - na prostoru danasnje skole u Njegnjevu - radionice za
izradu glatkih kamenih plo¢a, koje su sluzile da bi tadasnji u€enici po njima pisali i prva
slova i prve brojke. Te kamene ploce su bile pretec¢a danasnje skolske table. S obzirom da
je to bio neobi¢no vazan dogadaj za to vrijeme i Cinjenice da je pomenuta radionica radila
vrlo ozhiljno i ,tablama“ snadbijevala skoro sve $kole u Crnoj Gori, a pogotovo ¢injenice da
je glavni organizator Citavog posla bio uitelj ove Skole, a potom i direktor, €inilo nam se
veoma pogodnim da putem medija skrenemo paznju javnosti na nasu skolu.

To se svakako i desilo s obzirom da se u novinskim reportazama, ime Skole
povezalo sa jednim davnim, ali znacajnim dogadajem. Jedan od naslova u novinama je
bio:

JU 0S8 ,Pavle Zizi¢ - Njegnjevo
Od kamenih plo¢a do kompjutera

Rukovodeci kadar je u ovom slucaju imao 3 cilja:
- da naglasi istorijske dimenzije JU OS ,Pavle Zizié",
- da afirmiSe ime Skole i
- da naglasi znacaj pojedinih ljudi i radnika Skole iz proslog perioda (,Nije samo
dobro ono Sto ja radim®) i oda duzno postovanje prema radu svih koji su krcili
put da Skola postane Sto savremenija i kvalitetnija.

Poruka ovog marketinSkog predstavljanja je:

JU OS ,,Pavle Zizié“ u Njegnjevu je u istorijskom smislu imala ogroman znaéaj za
razvoj skolstva u Crnoj Gori.

Primjer 2

U saradnji sa humanitarnom organizacijom CRS (Katoli¢ka sluzba pomoci), u Skoli
je izraden Skolski poligon, kompjuterska ucionica, dacka radionica, opremljeni su novi
kabineti, nabavljena nova nastavna sredstvai dr.

Povodom toga organizovana je konferencija za novinare na kojoj su navedene
aktivnosti predstavili direktor Skole i predstavnik CRS-a. Lokalna televizija je takode pratila
ovu konferenciju za novinare.

Marketinski cilj ove konferencije je upoznavanje javnosti sa sljede¢im ciljem:

- JU OS ,Pavle Zizi¢* u Njegnjevu je prva vaspitno-obrazovna ustanova u
Bijelom Polju koja je opremljena kompjuterskom opremom. Samim tim stvara
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uslove za bitno osavremenjavanje nastave iduci u susret novim zahtjevima
ucenika.

- Savjet roditelja i ostali roditelji su u€estvovali u radu i realizaciji navedenih
projekata, sto ukazuje na izuzetno dobru saradnju skole i sredine.

- Upoznavanje vanskolske omladine sa ovog podru¢ja da su im na
raspolaganju i sportski tereni i Skolska oprema.

Primjer 3

Skolskom podrugju nase $kole pripada i romsko naselje ,Strojtanica“. Djeca iz tog
naselja nijesu pohadala nastavu. Uprava Skole je odlucila da pokusa da ubijedi i roditelje i
djecu romske nacionalnosti u neophodnost redovnog skolovanja.

Angazovali smo RTV Crne Gore da napravi jednu televizijsku emisiju 0 Romima i
aktivnostima nase Skole da im pomognemao.

Nakon TV emisije u na$ projekat se ukljucio i Unicef, kao materijalni sponzor i
savjetodavac nase Skole. Uz Ceste natpise u novinama u kojima smo prezentovali nase
aktivnosti, uz donacije i akcije prikupljanja pomo¢i, bili smo svjesni da smo uspjeli u
projektu aktivnog ukljuivanja Roma u obrazovni sistem u naSoj Skoli. Uspjeh u
navedenom projektu smo iskoristili da nasu skolu predstavimo kao:

- Skolu jednakosti i jednakih Sansi za sve, bez obzira na pol i nacionalnost,

- Skolu koja u potpunosti realizuje opredjeljenja Vlade Crne Gore i Ministarstva
prosvjete i nauke,

- Skolu koja je za sve ucenike, uklju€ujuci sada i romsku djecu, obezbijedila
besplatan prevoz od kuce do skole.

Javnost je preko ovih nasih aktivnosti stekla utisak da je JU OS ,Pavle Zizié" u
Njegnjevu, pored svega ostalog, jedna humana organizacija spremna da pomogne onima
kojima je pomo¢ potrebna.

Primjer 4
Skola je pogela sa izdavanjem $kolskog lista Drugarstvo. Uradena je promocija
lista, pozvani novinari i prezentovani ciljevi:

- objavljivanje ucenickih radova,

- objavljivanje skolskih aktivnosti,

- prijedlozi roditelja i u€enika,

- isticanje najboljih u¢enika u skoli i sl.

U to vrijeme smo bili prva Skola u naSoj opstini koja je pocela sa izdavanjem
svoga lista, $to je u nasoj sredini imalo jako pozitivan odjek.

Primjer 5
Izdavanjem lista Drugarstvo, koji besplatno dijelimo u€enicima, stvorili smo uslove
da kroz njega vrsimo odredene prezentacije i promocije nasih kvalitetnih ideja.

- PiSemo o nasim bivSim u€enicima, a sada uglednim doktorima, profesorima,
inZenjerima i ostalim pozitivhim li€nostima koje su osnovnho obrazovanje
stekli u nasoj Skoli — dajuci primjer sadasnjim generacijama ucenika.

- PiSemo o dobrim studentima koji su takode osnovno obrazovanje stekli u
nasoj skoli — usmjeravajuci nasSe ucenike da krenu njihovim stopama.

Marketinska poruka ovih aktivnosti prema u€enicima i nastavnicima je:
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Kvalitetan bazi¢an rad u nasoj osnovnoj $koli, pruZza évrstu garanciju da ¢ée nasi
ucenici moéi uspjesno savladati sve obaveze koje ih éekaju na putu njihovog daljeg
Sskolovanja.

Primjer 6

U marketinSkom smislu smo se koristili i posjetama raznih poznatih licnosti. U tom
smislu je pogotovo ,iskoris¢ena“ posjeta sada pokojnog pjesnika Dragana Radulovica.
Njegovu posjetu Skoli je pratilai TV i novinarska ekipa u sklopu manifestacije ,Ratkoviceve
vecCeri poezije“. OduSevljen izgledom, prijemom u Skoli, ukupnim ambijentom Skole,
razgovorom sa djecom, on je prilikom promocije svojih pjesama, izjavio: Malo sam gdje u
maloj sredini, vidio, ovako po svemu veliku skolu. Cestitam!

A zatim, u Ljetopisu Skole zapisao nama neobiéno drage stihove:

,Ovdje djecu zbilja vole, .Prave istine evo,
gledam skolu svu u sjaju, neka odrasli cuju,

pa neka se gradske skole zasto se zove Njegnjevo,
na Njegnjevo ugledaju.” pa tu djecicu njeguju.”

Naravno da smo ovu poruku jednog ovakvog Covjeka mnogo puta marketinski
iskoristili, jer se radi o veoma dobroj reklami nasSe Skole koja se u sustini svodi na poruku:

Nasu skolu i nas rad u njoj i velike liénosti velikim smatraju!

Primjer 7

S obzirom da nam se ucinilo jako lijepim i originalnim, osim toga i marketinski
efektnim, odlucili smo da stihove Dragana Radulovi¢a, posvecene nasoj skoli, Stampamo
na pozivima koje Saljemo ucenicima prvacima za upis u | razred, kao i na sve€anim
Pristupnicama Djecijem savezu Crne Gore, koje smo namjenski uradili za u¢enike nase
Skole.

Cilj je bio da se uc€enici i na ovaj na¢in animiraju da pohadaju nasu Skolu sa jedne,
a sa druge strane da se posalje poruka roditeljima u kakvu Skolu upisuju svoju djecu.

Primjer 8

Direktor Skole je za svoj rad i doprinos razvoju obrazovanja u Bijelom Polju dobio
najvece Opstinsko priznanje Bijelog Polja, nagradu ,3. JANUAR". U intervjuima povodom
dobijanja nagrade je isticao znaaj kolektivnhog rada i tima sa kojim radi, znacaj
profesionalnog pristupa svakog zaposlenog, odli¢ne meduljudske odnose u skoli, izuzetno
vaspitanu i nadarenu djecu, dobru saradnju sa sredinom i adekvatan odnos Ministarstva
prosvjete i nauke.

Na ovaj nacin direktor je zelio:

- poslati poruku svim roditeljima da njihova djeca nastavno-vaspitni proces
pohadaju u skoli koja svojim kvalitetnim radom spada u red najboljih vaspitno-
obrazovnih institucija u Crnoj Gori,

- poslati poruku svima da sa svoje strane daju puni doprinos daljem razvoju ove
vaspitno-obrazovne ustanove.

Primjer 9
Medunarodna humanitarna organizacija Unicef je dugogodisnji partner nase Skole
u mnogim projektima iz oblasti obrazovanja.
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S obzirom na €injenicu da je Unicef u potpunosti upoznat sa nacinom naseg rada,
sa svim aktivnostima koje sprovodimo, sa svim uspjesima koje postizemo, nasa Skola je
sa njihovog aspekta proglasena za ,,8kolu model* - kako i na koji nacin treba sprovoditi
Lokalni plan akcije za djecu Bijelog Polja i kako treba sprovoditi reformu obrazovanja u
nasim Skolama. Kao takvu Unicef je predlozio nasu Skolu za dobitnika nagrade ,3.
JANUAR".

Ovakvo misljenje o nasoj Skoli, od strane jedne renomirane institucije, stavljeno je
na uvid i lokalnoj upravi i javnosti uopste (putem medija) i imalo je jako pozitivan uticaj na
kreiranje javnog mnjenja i odnosa prema nasoj skoli.

Primjer 10

Poslije sveobuhvatnijih konsultacija sa nadleznim organima i institucijama, uz
jasno izrazenu zelju roditelja i odobravanje svih zaposlenih, u redovan obrazovni proces u
nasoj skoli ukljucila se i jedna slijepa djevojcica.

Djevojcica se potpuno uklopila u sredinu (doSla je iz doma za hendikepiranu
djecu), po prvi put u zivotu osjetila da vrijedi i druzi se sa svom ostalom djecom koja su je
potpuno prihvatila. Izrazavajuci zadovoljstvo postignutim, napravljena je jedna televizijska
emisija koja je trebalo da pokaze humane, struéne i profesionalne kvalitete naSe Skole sa
jedne strane, a sa druge spremnost Skole da u potpunosti poStuje Zakon i otvori vrata
svima.

S obzirom da se uz slijepu u€enicu uvijek nalazi njena drugarica, koja je dovodi u
Skolu, odvodi iz Skole i provodi sa njom veliki dio vremena, Skola je afirmisuci vrijednosti
drugarstva medu djecom i humanost uopste, ove dvije djevojCice poslala o svom trosku na
petnaestodnevno ljetovanje.

Ovo je imalo jako pozitivan odjek na sredinu u kojoj zivimo i na formiranje jednog
jako pozitivnog odnosa prema nasoj skoli.

Primjer 11

S obzirom da je nasa Skola u posljednjih nekoliko godina najbolja Skola u nasoj
opstini u dijelu folklornog, dramskog, recitatorskog takmicenja, besjednistva i modernog
plesa, smatrali smo da bi, sa marketiSkog aspekta, bilo jako efektno organizovati priredbu
u Centru za kulturu koju bismo nazvali Vede sa Osnovnom s$kolom ,Pavle Zizi¢* -
Njegnjevo.

Navedenu zamisao smo i realizovali, pozivajuci u goste sve vaznije licnosti iz nase
sredine, kao i sve roditelje. To je bila prilika da se uc¢enici nase Skole predstave u punom
sjaju, a da na Sirem planu nasa Skola marketinski profitira.

Primjer 12

Zeleéi da promovisemo kvalitetan rad u dijelu muziékog stvaralastva, struénost i
znanje nastavnika muzi¢kog i nastavnika razredne nastave, dosli smo na ideju da
napravimo himnu Skole. Muziku za himnu je napisao nastavnik muzickog vaspitanja, a
tekst nastavnik razredne nastave.

Himna je jako lijepo primliena od svih ucenika naSe skole. Prilikom jedne od
reportaza o nasoj skoli nijesmo propustili priliku da himnu i javno predstavimo, pa je himnu
imala priliku da Cuje i Sira javnost. Uz sve to posebno smo naglasili da smo prva skola u
Crnoj Gori koja ima svoju himnu.

Tom himnom zavr§avamo svaku nasu svecanost ili priredbu u Skoli, Saljuéi poruku
svima koji su prisutni.
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Primjer 13

Skola je bila sponzor mnogih dogadaja, poéev od izdavanja knjiga raznih autora
do manifestacija poput Ratkoviceve veceri poezije, turnira u fudbalu, biciklistickih trka i
raznih drugih takmienja. To su bile prilike da Skolu predstavimo u svijetlu velikih i
zanimljivih dogadaja koji plijene paznju velikog broja gradana.

Primjer 14

Skola je bila domacin Opstinskog takmidenja u malom fudbalu, Opétinskog
stonoteniskog takmicenja kao i takmicenja sportskih veterana Crne Gore. Kroz izjave
ucesnika takmicenja ime Skole je pominjano sa posebnim uvazavanjem, pohvalama i
priznanjima za dobru organizaciju navedenih takmienja. Marketinski cilj Skole je bio da
navedenim ucesnicima i Siroj javnosti pokaze svoje organizatorske sposobnosti.

Primjer 15

U sklopu proslave Dana $kole pozivamo veliki broj javnih licnosti, veliki broj
roditelja Skole i tom prilikom predstavljamo jednogodi$nji rad naSe Skole. To je prilika da
nagradimo i najbolje u€enike i najbolje nastavnike i da, uz prigodan program, prikazemo
javnosti znanje i umije¢e naSih ucenika. Naravno, proslavi Dana $kole prisustvuju i
novinari i televizija koji ¢e Siroj javnosti predstaviti nasu skolu.

Primjer 16

U ovoj Skolskoj godini smo poceli sa realizacijom programa devetogodiSnje
osnovne sSkole. Na samom pocetku postojala je jedne doza nepovjerenja roditelja nasih
ucenika prema nastupaju¢im promjenama. S obzirom da smo jedina skola koja na naSem
prostoru implementira program devetogodisnje osnovne $kole, plaSili smo se da to
nepovjerenje ne bude razlog da roditelji svoju djecu ne upiSu u nasu skolu. Organizovali
smo jednodnevno savjetovanje za sve roditelje u€enika koji treba da pohadaju prvi razred,
sa ciljem da otklonimo odredene predrasude i izrazeno nepovjerenje.

Poseban akcenat smo stavili na objasnjavanje svih prednosti koje sa sobom nosi
nova reformisana skola:

- znacajno ulaganje Ministarstva prosvjete i nauke u realizaciju reforme,

- mogucnost kanalisanja posebnih sposobnosti i moguc¢nosti u¢enika,

- prohodnost ka odredenom zanimanju,

- mogucnost da roditelji bitnije ucestvuju u odluc¢ivanju u skoli,

- mogucnost da nastavni proces pohadaju i djeca sa posebnim potrebama,

- odabir najboljih i najkvalitatnijin nastavnika koji ¢e implementirati nove

nastavne sadrzaje,

- spremnost i sposobnost Skole da se angazuje u ostvarenju reforme.

Na kraju ovog savjetovanja smo imali potpunu i bezrezervnu podrsku roditelja i
stopostotni upis ucenika koji treba da pohadaju prvi razred u nasoj Skoli. Marketinski cil]
svega ovoga je poruka:

Vjerujte u reformu Skole!

ZAKLJUCAK

Ovo su hili samo neki od primjera kojima smo se zeljeli predstaviti javnosti,
predstaviti nas rad, nase ucenike i nastavnike, njihov kvalitet znanja i postignuéa. Osim
toga, vrsili smo mnogobrojna istrazivanja i sprovodili brojne ankete da bi dosli do
odredenih pokazatelja o kvalitetu rada naSe Skole i iste predstavili javnosti. Na taj nacin
smo, kroz jedan kvalitetan rad u skoli, napravili ,ime Skole* kao vrlo prepoznatljivo u svojoj
sredini, ali i mnogo Sire.
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Danas u 8koli imamo takav Skolski ambijent koji pruza moguénost kreativnog
obrazovanja. Imamo visokostruéne obrazovne radnike. Imamo odli¢ne uslove za rad.
Odliéno opremljene kabinete, lijepo vaspitanu djecu, potpuno spremnu da prihvate nove
obrazovne izazove, izuzetno dobre meduljudske odnose u Skoli, izrazen gradanski pristup
obrazovaniju i izrazito izrazen demokratski princip u rjieSavanju problema.

Skola je potpuno spremna da u novom vremenu bude na usluzi novim, ne malim
zahtjevima njenih korisnika.

Sasvim smo spremni i bez ikakvih predrasuda poceti implementaciju novih
nastavnih planova koje predvida nova devetogodiSnja osnovna Skola.

Na osnovu skorasnjeg istrazivanja, identifikovani su veoma pozitivni stavovi
roditelja prema promjenama u obrazovaniju.
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REFLEKSIJE NA PROCES RUKOVODENJA |
KOMUNIKACIJE - ISKUSTVO DIREKTORA
SKOLE

Mentorka: Kandidat:
Anda Backovié Branko Vukié

Srednja mjesovita S§kola - Andrijevica
Andrijevica
2007.
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uvoD

U ovom radu prikazao sam svoje iskustvo komunikacije i rukovodenja, kako kroz
razne oblike komunikacije, tako i kroz sopstveni stil rukovodenja. Komunikacije su veoma
vazne za uspjeSno ostvarivanje svih funkcija rukovodenja: komunikacija je i prenos
informacija, ali i sredstvo povezivanja ljudi oko zajednickog cilja.

Ovaj rad prevashodno govori o osnovnim tehnikama, metodama i vjeStinama
komunikacije i rukovodenja u nasoj Skoli. Dobra komunikacija u Skoli moze biti uspjesna
samo ako su ljudi spremni da sasluSaju druge, da budu saslusani, da nauce, usvoje i
prenesu drugima odredene informacije, pravila i standarde. Osnovni preduslov za to je:
entuzijazam, energija, kreativnost, motivacija.

Osim toga, uvodenje promjena i u sistem obrazovanja, i u mnoge druge sisteme,
suocilo nas je sa vaznosc¢u kontinuiranog u€enja i usavrsavanja. Komunikacija je, takode,
jedna od oblasti u kojoj rukovodeci kadar i ostali zaposleni u Skolama treba da usavrse
svoje vjestine i steknu nova znanja i vjestine.

Istrazivanje i edukacija na planu komunikacije i rukovodenja nikada nijesu sasvim
dovrSeni procesi i ova Cinjenica predstavlja poseban izazov, kako za one koji tek
savladavaju osnovne vjestine komuniciranja i rukovodenja, tako i za pedagoge, psihologe,
trenere, direktore i dr.

Promjene koje se deSavaju na planu drustvenog i politickog zivota, socijalnih i
ekonomskih prilika, razvoj tehnike i tehnologije, unaprijedili su nacine rada i metode
komuniciranja, koriS¢enjem raCunara na radnom mjestu, koriS¢enjem mobilne telefonije i
elektronske poste.

1. KRATAK PRIKAZ NASE SKOLE

Javna ustanova Srednja mjeSovita Skola u Andrijevici formirana je Odlukom
Ministarstva prosvjete i nauke Republike Crne Gore od 17. maja 1996. godine.

U Andrijevici je od 1970. godine postojalo istureno odjeljenje Gimnazije ,Panto
Malisi¢* iz Berana, a nesto kasnije, formiranjem zajedni¢kih osnova u srednjem
obrazovanju, otvorena su isturena odjeljenja Srednje Skole ,Vukadin Vukadinovi¢" i Elektro-
hemijske skole iz Berana.

Nastava se izvodi u jednoj smjeni. Skola se nalazi u ulici Branka Deletiéa b.b. u
Andrijevici. Povrsina zgrade iznosi 4436m2, povrsina dvorista 1700m2. Skola posjeduje
fiskulturnu salu koja je renovirana i stavljena u funkciju. Ukupan broj ucionica je 12, plus 1
specijalizovana ugionica za strane jezike; nema kabineta i radunarske ugionice. Skola ima
biblioteku za potrebe u¢enika.

U tradiciji skole je posebno prepoznatljivo to Sto je, postojanjem isturenog
odjeljenja Gimnazije ,Panto MaliSi¢", a kasnije formiranjem Srednje mjeSovite Skole,
nastavljena tradicija prepoznatljivosti ucenika gimnazije, kao uspjesnih kadrova u
oblastima nauke i obrazovanja, umjetnosti, kulture, privrede, sporta i dr.

U Srednjoj mjeSovitoj Skoli zaposleno je 25 radnika i 10 spoljnih saradnika i
profesora koji dopunjavaju normu. Kadrovsku strukturu ¢ine profesori ne samo sa prostora
Andrijevice, nego i iz susjednih opstina - Berana, Bijelog Polja i Plava.

U tekucoj Skolskoj godini, ova skola je upisala 237 ucenika koji su rasporedeni u 11
odjeljenja. U Skoli se realizuju sljede¢a zanimanja: Gimnazija — opsti smjer, Poljoprivreda,
proizvodnja i prerada hrane (Veterinarski tehniar — IV stepen i Prehrambeni tehni¢ar — IV
stepen), MasSinstvo i obrada metala Ill stepen (Bravar - MasSinbravar).
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Ovoj 8koli gravitiraju u€enici sa gradskog i seoskog podrucja Opstine Andrijevica,
kao i ucenici iz susjednih opstina: Berana, Bijelog Polja i Plava, pretezno u odjeljenjima -
Veterinarski tehnicar.

Moje rukovodenje u Srednjoj mjeSovitoj Skoli po€inje od 6. oktobra 2003. godine.
Prethodno sam radio kao profesor, a kasnije i pomoénik direktora u OS ,Bajo Jojié" u
Andrijevici, iz koje sam i imenovan za direktora ove Skole.

Period rukovodenja od nepune cCetiri godine je relativno kratak, ali iskustvo
komunikacije i rukovodenja u ovoj oblasti je za mene veoma bitno za ostvarivanje svih
funkcija u skoli.

Za mene kao rukovodioca prioritet i izazov za rukovodenje u srednjoj Skoli bilo je:
iskustvo u osnovnoj Skoli na mjestu pomocnika direktora, uspjeSna saradnja sa ucenicima,
nastavnicima i roditeljima, saradnja sa Ministarstvom prosvjete i nauke. Kona¢no, moj
ugled i odnosi sa drugim ljudima u nasoj sredini.

2. KOMUNIKACIJA U SKOLI

Komunikacija je proces permanentne razmjene informacija, odnosno, prenos
informacija koje nose znacenje, od jedne osobe/grupe prema drugoj osobi/grupi.

Termin komunikacija (latinski: comunicare), znaci uciniti zajednickim, saopstiti, dok
imenica communicatio sadrzi znacenje zajednice, saobracanja i opStenja. Prema tome,
sam temelj komunikacije je uspostavljanje zajednice, odnosno drustvenosti, pa se u tom
smislu moze re¢i da je komunikacija po svojoj sustini ,prelaz od individualnog ka
kolektivnom“. Da bi zadovoljili one potrebe koje ne mozemo sami — pridruzujemo se i
pripadamo razli¢itim grupama. Bivajuc¢i zajedno sa drugima, upotpunjujemo znanje i
iskustvo da bi donosili odluke ifili izvrSavali zadatke na mnogo efikasniji na¢in nego kada bi
to radili sami, pojedina¢no. Stoga, Sto efektivnije radimo u grupama, to je korist od
investiranja vremena i drugih resursa u grupni rad - veca.

Skola, kao sloZena organizacija, pravi je poligon i za istrazivanje i za stalno
unapredivanje komunikacija. Takode, ona je i mjesto koje svim ucesnhicima u vaspitno-
obrazovnom procesu (nastavnicima, ucenicima, roditeljima, drugom osoblju Skole i
partnerima) pruza modele uspjesne ili neuspjesne komunikacije. U tome i jeste posebna
odgovornost skole u domenu njenih ukupnih komunikacija (internih i eksternih).

Skola je specifiéna organizacija, jer je direktor nadreden velikom broju ljudi, a to
ga stavlja i u posebnu poziciju u komunikacijama. Situacije ili povodi za to, nalaze se u
sljede¢im zadacima koje treba komunicirati:

- precizno utvrditi radne zadatke,

- jasno odrediti ciljeve,

- stvoriti uslove za efikasnu horizontalnu i vertikalnu interakciju zaposlenih,

- odrzavati sjednice na kojima ¢e se donositi odluke,

- ukljucivati u rad stru¢ne saradnike,

- potencirati odgovornost,

- podsticati zaposlene na u¢enje i stru¢no usavrsavanje.

Slozenost ovakvih zadataka nuzno je vezana i za stvaranje klime koja se
prepoznaje po sljede¢im karakteristikima: odgovornost i medusobno uvazavanje, rad i red,
disciplina i izvrSavanje svojih zadataka, otvorena komunikacija sa svima, medusobno
povjerenje i tolerancija, osjecanje pripadnosti svih. Direktor Skole je veoma odgovoran za
kvalitet klime u skoli.

Efektivna, djelotvorna organizacija, a skola treba da bude takva, je ona koja uspije
da postigne cilj. Da bi organizacija ostvarila svoje potencijale, svi ¢lanovi treba da osjec¢aju
podrsku i udobnost u procesu komuniciranja, ali i da pokazuju licnu odgovornost za
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doprinos ovom procesu. Ukoliko svi €lanovi ne u€estvuju, gube se neki Kkorisni efekti
grupnog djelovanja.

Na stepen uc¢esca ¢lanova u ostvarivanju zajednickih ciljeva Skole, jednako uticu i
rukovodilac i ¢lanovi Skole. Povecanjem uceS¢a, ne samo da ¢e zaposleni i u€enici bolje
ispuniti svoje ciljeve ili zadatke, nego ¢e i sami osjecati da su ciljevi - zajednicki.

Odgovornost rukovodioca u odrzavanju kvalitetne komunikacije je, ipak, posebna.
Prije svega, nacin na koji on komunicira sa razli¢itim stranama predstavlja i model drugima,
ali mnogo govori i 0 samoj organizaciji.

U literaturi o rukovodenju uspjeSnom organizacijom, ali i u prakti¢nim istrazivanjima
rukovodenja, prepoznaje se jedna ,formula“ uspjeSnog komunikatora, koja ima sljedece
elemente: fleksibilnost (dobar komunikator se prilagodava razli€itim komunikoloskim
izazovima), vjestina u komunikaciji (dobar komunikator ima vjestine, ali i stalno stice i uci
nove), postovanje sagovornika (njegove linosti i dostojanstva) i timski rad (uslovi
danasnjeg rada u uspjeSnim organizacijama apsolutno zavise od sposobnosti rukovodioca
da afirmiSe i praktikuje timski rad, odnosno razvija klimu i kulturu koja omogucava takav
rad).

2.1 DIREKTOR KAO EFEKTIVAN KOMUNIKATOR

Pitanja koja sebi kao direktoru naj¢eS¢e postavljam planirajuci ili obavljajuci
komunikaciju sa zaposlenima i partnerima su:

- zasto komuniciram (koja je svrha ili cilj koji zelim da postignem?);

- sa kim komuniciram (kakve su potrebe, oc€ekivanja druge strane u
komunikaciji?);

- kako da komuniciram (kako da budem fleksibilan, dostupan i efikasan u tom
procesu?)...

Drugim rijeCima, bez obzira Sto je spontanost u komunikaciji vazna, svaka
spontana komunikacija ne znaci da je samim tim uspjesSna. Direktor Skole, zato Sto je u
poziciji da komunicira sa razli€itim pojedincima ili grupama, sa razli¢itim namjerama i
oCekivanjima, postavljanjem ovakvih pitanja usmjerava sebe na jednu drugaciju
komunikaciju - planiranu, efektivhu i strateSku komunikaciju, koja je usmjerena na
postizanje cilja, a ne na komunikaciju samu po sebi. U takvoj komunikaciji, direktor nastoji
da postigne sljedece ciljeve:

- da zaposleni razumiju osnovnu strategiju skole,

- da poznaju i razumiju sopstveni doprinos u postizanju kljuénih ciljeva skole i

- da dijeli informacije sa osobljem (procedure, rezultate rada) u odnosu na
strateSke ciljeve skole.

U komunikaciji koju ostvarujem sa zaposlenima, najznacajniji je momenat
prenoSenja informacija i uputstava (vertikalna komunikacija). Informacija je obavjestenje,
saopstenje, podatak i dr. Informacija treba da bude pouzdana, provjerena, kontrolisana, ali
i dinamic¢na. Podlijeze i promjenama (komunikativni dinamizam). Proces protoka
informacija ne sastoji se samo u ,emisiji“ — slanju informacija, ve¢ zahtijeva i primanje i
povratnu reakciju od zaposlenih (time se postize da vertikalna komunikacija nema samo
pravac ,odozgo/nadolje* ve¢ i obratno). Ovakvim nacinom ne samo da se postize veca
uklju€enost svih u ovaj proces, nego se izbjegavaju i nerazumijevanje informacija i moguci
nesporazumi i konflikti, koji mogu proizaci iz nerazumijevanja.

Primjer ovakvih komunikacija u naSoj Skoli su: sjednice (Nastavni¢kog i
odjeljenjskog vijeéa, struénih aktiva, Skolskog odbora i dr.), sastanci (Savjet roditelja,
Zajednica ucenika, roditeljski sastanci i dr.), obavjeStenja (pisana i usmena), izrada
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izvjeStaja (tromjesecni, polugodisnji, godisnji i dr.), izrada GodiSnjeg plana i programa rada
Skole.

Rad na sjednicama u Skoli je rasprava argumentima, koja se vodi uz diskusiju i
ucesce svih ¢lanova te sjednice. Ako na sjednici dominantno svi ucesnici klimaju glavom u
znak odobravanja, onda je to na Stetu kolektiva. Suceljavanje, dijalog, a nekada i konflikt
je to Sto ovu komunikaciju €ini i realnom i efikasnom. Potrebno je saslusati i one koji imaju
suprotna misljenja. Prijedloge mogucih odluka treba pripremati u alternativama, uz
odgovaraju¢e podatke i argumente ,za“ i ,protiv‘, kako bi se ucesnici sjednice mogli
opredijeliti za neko od rjesenja.

Kvalitetna komunikacija u Skoli je veoma bitna za ostvarivanje svih funkcija
rukovodenja, a njena svrha je uticanje na ljude kako bi oni $to viSe doprinijeli zajednickom
cilju. Vazno je ostvariti rezultate, ali sredstvo za njihovo ostvarivanje ne smije ugroziti
pojedinca. Postovanje prema ljudima, bez obzira na njihov polozaj u $koli, je veoma
znacajno u ostvarivanju zajedni¢kog cilja. Dobre rezultate mogu posti¢i samo primjereno
motivisani ljudi, pa je zbog toga zadatak rukovodioca da otkrije prave nacine i tehnike kako
da i komunikacija postane sredstvo za postizanje ciljeva i motivisanje zaposlenih.

Da bi direktor lakSe komunicirao sa zaposlenima, mora ih dobro poznavati. Na
primjer, lakSe je komunicirati sa starijim iskusnim radnikom, nego sa mladim, neiskusnim
radnikom koji je tek uSao u kolektiv. Boljem upoznavanju i postizanju povjerenja i
spontanosti u komunikaciji dosta mogu da pomognu i razliiti oblici neformalne
komunikacije koju rukovodilac takode treba da njeguje u odnosima u kolektivu (zajednicka
druzenja, putovanja, proslave, izleti i sl.), ali i sa drugima: u€enicima, roditeljima (svecani
prijem ucenika na pocetku Skolovanja, obiljezavanje vaznih datuma, skolskih uspjeha itd.).

Da bi direktor bio efektivan komunikator, on takode mora da dobro i brzo
~detektuje” nerazumijevanja u komunikaciji do kojih najéeS¢e dolazi iz sljedecih razloga:
nerazumljivo prenijeta poruka, ,sudaranje” vise razliCitih ideja, nedostatak informacije, ali i
previSe informacija, nepoznavanje sagovornika, razlicite vrste ,psiholoske buke* (razliCite
potrebe, uvjerenja, vrijednosti, crte licnosti sagovornika), namjerna dezinformacija, glasine
u Skoli, pre¢utkivanje nesporazuma itd.

Komunikacija u skoli i podjela rada na poslove nastavnika i poslove ucenika,
stavlja ucenike u receptivnu i pretezno pasivnu ulogu. Ideja ,aktivne nastave“ koja ima
razlicite konkretizacije u praksi, polazi od potrebe da se uloga u€enika definiSe tako da i
ucenici u€estvuju u odlucivanju, planiranju, relizovanju zadataka, pra¢enju i vrednovanju.

Kao direktor u skoli, dobar odnos sa sagovornicima pokuSavam ostvariti:

- aktivnim sluSanjem sagovornika i davanjem povratne informacije,

- primjenom tehnike tzv. otvorenih pitanja (Kako...?, Sta je vage misljenje...?)

- primjenom kontrole svojih osjec¢anja,

- aktivnim i asertivnim odnosom, bez povlacenja iz situacija nesporazuma i
konflikata,

- oCuvanjem pozicije autoriteta, ali bez zloupotrebe modi,

- analizom — uporedivanjem argumenata ,za“i ,protiv*,

- postizanjem dogovora ili kompromisa...

Komunikaciju sa teskim sagovornikom najceSce uspjeSno zavrSim, ako sam
siguran u sebe, ako dosljedno zastupam ciljeve Skole koju predstavljam, dobro planiram i
koristim vrijeme u kome ¢u precizno, jasnho i koncizno iskazati sve Sto je potrebno, ali
razumijem i potrebe, crte, oCekivanja drugog sagovornika. U ovim situacijama veoma je
vazna i sposobnost dobre neverbalne komunikacije i ,Citanja“ poruka koje se ne iskazuju
rije¢ima.

Da bi komunikacija sa zaposlenima u Skoli bila uspjeSna ja, kao direktor, koristim
viSe stilova rukovodenja. Oslanjati se samo na jedan stil ne moze dati Zeljene rezultate.
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RjeSenje se nalazi u kombinovanju stilova i njihovom prilagodavanju datoj situaciji.
Najcesce je to kombinacija autokratskog, demokratskog, afilijativnog i autoritativnog stila
rukovodenja.

Medutim, u pojedinim situacijama, u stanjima kratkoro¢nih kriza, autokratski stil
rukovodenja moze biti koristan kako bi se problem u odlugivanju najbolje rijeSio. U
odredenim situacijama koristim i autokratski stil rukovodenja.

Primjer: prilikom dodjele stambenog kredita od strane stambene zadruge
»Solidarno®, doslo je do nesporazuma izmedu Komisije za pravljenje rang liste i pojedinih
zaposlenih. Da bi se rijeSio problem i ispostovao Pravilnik o dodjeli stambenih kredita i
prava zaposlenih, morao sam primijeniti autokratski stil rukovodenja i omoguciti Komisiji
da napravi rang listu, kako je to Pravilnikom predvideno.

Na kraju, sastavni dio procesa efektivnog upravljanja skolom je i sposobnost
direktora da se na proaktivan i konstruktivan nacin odnosi i upravlja konfliktima.

Konflikti su neizbjezni i uvijek ¢e se pojavijivati kao jedan stepen neslaganja,
nesporazuma ili otvorenih sukoba koji se u svakoj grupi ili organizaciji javljaju zbog same
¢injenice da razliciti ljudi dijele isti zivotni ili radni prostor, da su ljudi medusobno razliciti, da
imaju razlic¢ite motive, oCekivanja, vrijednosti, licnosti itd. Konflikt se zato definiSe kao bilo
koja situacija u kojoj dvije strane (pojedinci ili grupe) opazaju da imaju ciljeve koji se
uzajamno ne mogu uskladiti.

Konflikti se deSavaju i deSavace se, nekad zbog loSeg rada, ali i zbog uspjeSnog
rada, dobrih i loSih namjera i sl. Konflikt, sam po sebi, nije ni dobar ni loS. Postoje samo
dobri i l0Si nacini kako, kao rukovodioci, upravljamo konfliktima.

Direktor je osoba od koje se Cesto oCekuje da posreduje u konfliktima, da ih
razrjeSava, bez obzira na njihovu prirodu i sudionike. U razrjeSavanju konflikta, pored
ostalog, veoma je vazna i komunikacijska spretnost. Konflikti u Skoli mogu se, izmedu
ostalog, desiti i zbog direktora, odnosno njegovog nesnalazenja u ovoj ulozi.

Kada se direktor nalazi u situaciji da rjeSava konflikt, onda se polazi od toga da je to
proces koji uklju€uje sljedec¢e elemente ili korake:

- definisanje problema i jasno prepoznavanje Sta strane u konfliktu vide kao
problem; cesto ¢emo otkriti da je konflikt i nastao zbog toga Sto ljudi razli€ito
opazaju ili definisu konflikt ili problem oko kojeg se sukobljavaju. Ako se to
pazljivo uradi, onda ¢e nam, najcesSce, ve¢ u ovoj fazi biti jasno kakve su
perspektive konflikta;

- analizirati problem, odnosno sagladati njegovu veli¢inu, uzroke (Sta je u sukobu
- interesi, vrijednosti, motivi, o¢ekivanja),

- generisati moguca rjeSenja (uz ucesce obje strane u konfliktu, ponuditi rjeSenja
koja mogu dovesti do prevazilazenja konflikta),

- procijeniti razli¢ita rjeSenja (uvijek postoje rjeSenja, ali je vazno procijeniti koja
su realna, a koja nijesu, koja su dobra, a koja ne i do ¢ega ona vode),

- izabrati uzajamno prihvatljivo rieSenje (rjeSenje koje odgovara samo jednoj
strani obi¢no ¢e otvoriti - novi konflikt),

- dogovoriti se o nacinu nadzora nad sprovodenjem rjeSenja (,proba”) i kako ce
se dobijati povratne informacije od strana u konfliktu.

Sasvim je moguce da se ovi koraci ne odvijaju pravolinijski i da se neki koraci mogu
ponoviti. Upravljanje konfliktima nije ni lak ni brz proces.

Nacin na koji direktor komunicira, verbalno i neverbalno, u konfliktnim situacijama
uveliko odreduje ishod konflikta. Komunikacija u konfliktima uglavnom se posmatra kroz
dva stila rukovodenja:

- direktivni stil rukovodenja (fokus komunikacije je na rukovodiocu),
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- suportivni (podrzavajuci) stil rukovodenja (fokus komunikacije je druga osoba ili

osobe).

RjeSavanje konfliktnih situacija u Skoli moze se posmatrati i kao dio kulture Skole,
odnosno kao njegovanje pravila i principa koji su svima u Skoli prepoznatljivi kada se desi
konfliktna situacija. Kao rukovodilac, nastojim da svima u kolektivu posaljem jasne poruke
da su naSi zajednicki stavovi prema konfliktima sljedeci:

- suociti se sa konfliktom odmah, ne odlagati ga i ne zanemarivati,

- prepoznati konflikt ve¢ u prvoj fazi, u nastanku,

- aktivan odnos prema konfliktu, spremnost da ih rjeSavamo.

3. RUKOVODENJE, PROMJENE | KOMUNIKACIJA

U ovom dijelu rada bih Zelio da se osvrnem i na jos jedan aspekat rukovodenja i
komunikacije koji je, u ovom trenutku sprovodenja reforme obrazovanja, posebno
aktuelan. lako je u pocetku moglo da uzgleda tako, jasno je da izrada zakonske regulative
i obezbedivanje drugih tehnickih uslova za promjene nijesu dovoljni koraci za uspjesnu
reformu. Promjene uspijevaju ili ne uspijevaju najvise zahvaljujuci takozvanim drustvenim
faktorima, a prije svega ljudima. Uloga efektivhe komunikacije u tom procesu, koji nije ni
lak ni kratkotrajan, pokazuje se posebno zna¢ajnom.

Svaki rukovodilac, prilikom suoavanja sa promjenama, treba da ima na umu spremnost
organizacije i ljudi da prihvate promjene i da ih dugoro€no sprovedu, odnosno, da slijede
rukovodoica u tom procesu.

Da bi se promjene pravilno shvatile i da bi se, na osnovu toga, napravila dobra
strategija komunikacije, potrebno je:

- analizirati istorijat promjena (kako se organizacija ,ponasala“, odnosno kako
su se zaposleni i ranije suoCavali sa nekim promjenama),

- definisati i komunicirati jasan pravac kojim se ide ka promjeni (to
podrazumijeva niz postupaka i planova koji se kontinuirano nadziru i
procjenjuju),

- izgraditi odnose saradnje i povjerenja (promjena je, sama po sebi, uvijek
raskid sa nekim tradicionalnim nacinom i najceS¢e izazove kratkorocnu ili
dugoro€nu krizu u organizaciji ili rukovodenju),

- procijeniti kulturu organizacije (identifikovati Sta to u tradiciji i kulturi Skole
moze da predstavlja snage koje Skola moze koristiti za lakSe suoCavanje sa
promjenama),

- procijeniti izdrzljivost (promjene su naporne i vazno je unaprijed znati da
nemamo svi jednaku snagu, spremnost i izdrzljivost da se suo¢imo sa njima),

- definisati koristi (da bi ljude motivisali za promjene, potrebno im je jasno reci
kakve koristi imaju od promjena; sa promjenama se uvijek nesto gubi ili se
raskida sa starom praksom, ali se neminovno i nesto dobija),

- postovanje, kontrola, ugled (rekli smo da promjena izaziva krizu, a kriza uvijek
prijeti da narusi samopostovanje, samokontrolu, dotadasSnju ulogu i ugled
pojedinaca u kolektivu),

- biti svjestan teznje da se oc€uva status quo (mudar rukovodilac unaprijed
raCuna na prirodnu sklonost ljudi da odrze zateCeno stanje i na tzv.
konzervativni impuls koji je karakteristiCan za vecinu ljudi; drugim rije€ima - ne
treba teziti idealnom i brzo gurati ljude u ono $to oni ne mogu odmah da
prihvate),
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- graditi vjeStine za sprovodenje promjena (niko od nas, samim tim $§to je
rukovodilac, nema i sve vjestine koje su potrebne da se ljudi vode kroz slozeni
proces promjena; neophodno je biti otvoren za stalno sticanje novih znanja i
vjestina koje ¢e nam pomoci da budemo uspjesniji u ovom procesu; naravno,
to se ne odnosi samo na rukovodec¢i kadar u Skoli, nego i na zaposlene u
cjelini).

Vecina ljudi pokazuje maniji ili veéi otpor prema promjenama. NajceS¢i otpor
prema promjenama je zato Sto one nijesu u skladu sa interesima pojedinca. Za ljude,
najéesce, nijesu vazne promjene, same po sebi, koliko pitanje - kako ih prezivjeti.

Otpor prema promjenama moguce je posmatrati sa dva nivoa:

1. Ljudi pokazuju otpor prema samoj promjeni. Ljudima se ne svidaju promjene ili
osnovne ideje. Oni ne razumiju sasvim Sta se pokuSava posti¢i promjenama, ne shvataju
zasto je to vazno rukovodiocu Skole. Nijesu sigurni kakav ¢e biti uticaj promjena na njih
same (na njihove plate, radna mjesta i sl.). Na kraju, ljudi u kolektivu mogu imati i svoje
ideje o tome kako bi promjene trebalo da se deSavaju.

Kada se ovaj nivo otpora posmatra sa stanovista komunikacija, onda se on moze
identifikovati kao situacija u kojoj ljudi najceSce postavljaju pitanja koja ukazuju na
nedostatak informacija, a nerijetko i na zbunjenost, strah, nezadovoljstvo, ljutnju i sl.

Ako to dobro procijenimo, postaje jasno da je spremnost rukovodioca da ovakva
ponasanja i reakcije ljudi razumije prvi nacin da krizu dodatno ne produbljuje. Zatim je
vazno prilagoditi komunikaciju ovakvom stanju i kolektivu - biti dostupan za sve informacije,
imati strpljenja da se ljudi saslusaju, da se prihvate drugacija misljenja i vrijednosti. Dakle,
aktivno slusati.

2. Drugi nivo otpora prema promjenama je mnogo dublji. Osnovni razlog otpora
prema promjenama je suprostavljanje rukovodiocu li¢no, kao osobi. Moguce je da pojedinci
prihvataju same ideje koje su u osnovi promjene, ali ne prihvataju rukovodioca Skole,
poistovjecujuci nove ideje sa njim. Otvoreno ili manje otvoreno, ljudi u kolektivu pokazuju da
ne vjeruju rukovodiocu ili da ne zele da ga slijede ka postavljenim ciljevima. Kod ove vrste
otpora je mnogo vjerovatnije da ¢e se razviti interpersonalni konflikti.

Da bi se taj problem prevaziSao, potrebno je da ljudi budu:

- aktivno uklju€eni (da bi osjecali da i oni utiCu na stvari koje se ticu njih),

- saslusani,

- zasticeni.

Da bi se preuzele akcije za suzbijanje otpora koji smo naveli, potrebno je razviti
jedan solidan komunikacioni plan u kojem c¢emo definisati kljuéne osobe ili grupe
(nastavnici, roditelji, ucenici, mediji i dr.) sa kojima treba komunicirati. Potrebno im je
objasniti Sta im promjene nude, ali Cuti i ono $to oni zele.

Moje iskustvo u ovom procesu pokazuje da je komunikacija, prije svega, zahtijevala
nekolike aktivnosti rukovodioca i grupe najblizih saradnika:

- pojasnjavanje promjena ljudima, obezbjedivanje potrebnih informacija,

- podrska ljudima da uoCe prednosti (zaSto je promjena bolja od trenutnog
stanja),

- podrska ljudima da razumiju da promjena ne znaci potpuno negiranje stare ili
tradicionalne prakse u koju su ugradene mnoge godine njihovog rada i
zalaganja; StavisSe, da je promjena prirodni nastavak tradicionalnog nacina rada
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koji je trebalo prilagoditi novim drustvenim uslovima, ali da je potrebno napustiti
jedan broj prevazidenih obrazaca u pedagoskoj praksi,

- zalaganje za jednostavnost, ali ne na Stetu kvaliteta (drugima objasnjavati Sto
jednostavnije, prilagoditi nac¢in informisanja i pazljivo ljude izlagati novim
informacijama; ne zasuti ih odjednom sa suvise informacija),

- prihvatati otpore sa otvorenoScu i shvatiti da su oni neminovni pratilac novina;
da su prirodna reakcija ljudi i da je najvaznije prepoznati nivoe i sadrzaje u
kojima se otpori ispoljavaju,

- Cuvati u kolektivu atmosferu smirenosti, strpljenja i solidarnosti,

- slusati ljude, bez sujete, i sa otvorenoSc¢u za drugacije stavove.

4. KAKO NASA SKOLA PLANIRA DA UNAPREDUJE
KOMUNIKACIJU

NaSa Skola planira da unepreduje proces komunikacije na razliitim nivoima, u
cilju obezbjedivanja kvaliteta rada u skoli.

Ovdje ¢u izloziti jedan model koji direktoru moze pomoci da procijeni nivo, kvalitet
i sadrzaje ili oblike komunikacije u skoli, a zatim i da mu obezbijedi smjernice kako da
unaprijedi komunikaciju unutar Skole. Ovaj model polazi od uoCavanja povezanosti
djelotvornosti skole i komunikacija u njoj. Naravno, ovo nije konacna lista i sluzi samo kao
ideja za dalju razradu.

Pitanja za procjenu komunikacije (Da li sistem komunikacije u mojoj Skoli
djelotvorno podrzava ucinak $kole?) Odgovori: veoma — uglavnom — malo.

1. Ljudi u Skoli osje¢aju da postoji odgovarajuca i neprestana komunikacija o
aktivnostima skole.

2. Zaposleni dobijaju informacije o osnovnoj funkciji nase Skole i o napretku koji
ona postiZze u ispunjavanju iste.

3. Informacije o aktivnostima koje kruze unutar Skole rijetko su netacne i
iskrivljene. Postoje mehanizmi da se isprave povremene glasine.

4. Ljudi lako dolaze do onih sa kojima treba da saraduju u Skoli i lako mogu da

komuniciraju sa njima.

Pisana komunikacija je adekvatna i prilagodena zaposlenima.

Sastanci se smatraju produktivnim na¢inom komunikacije.

Postoji dovoljno tehnickih sredstava za komunikaciju.

Tehnologija za komunikaciju se koristi na odgovarajuci nacin.

Ohrabruje se dvosmjerna komunikacija.

0. Cesto se koristi komunikacija na vise kanala (horizontalna - vertikalna,

formalna - neformalna itd.).
11. U nasoj skoli jako se cijeni sposobnost da se saslusa drugi.
12. Kulturoloske razlike se uzimaju u obzir prilikom komunikacije.

BoOooNo O

Da bi unaprijedili komunikaciju na svim nivoima, naSa Skola je napravila plan
komunikacije sa svim zainteresovanim stranama (vertikalna i horizontalna komunikacija):
ucenik - nastavnik, nastavnik - nastavnik, skola - roditelji, Skola - lokalna zajednica, skola -
Ministarstvo prosvjete i nauke, $kola - mediji, $kola - Skolski odbor i dr.

Komunikacija na relaciji u¢enik — nastavnik uz primjenu aktivhe nastave i drugih
nastavnih i vannastavnih aktivnosti ima za cilj vec¢e uceS¢e ucenika u planiranju,
odlucivanju i realizaciji nastavnog plana i programa, profesionalni razvoj — ucenje.

Komunikacija i saradnja medu nastavnicima na sjednicama stru¢nih aktiva dovodi
do razvijanja timskog rada, Sto doprinosi medusobnoj saradnji i podizanju kvaliteta rada u
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8koli. Saradnja se ogleda u sljedec¢em: planiranje i programiranje vaspitno-obrazovnog
rada, pracenje realizacije vaspitno-obrazovnih zadataka, unapredivanje procesa rada
uvodenjem inovacija i usavrSavanjem nastavnika.

Saradnja $kole sa roditeljima uglavnom se svodi na kontakt razrednih starjeSina,
predmetnih nastavnika i direktora Skole sa roditeljima, gdje se uglavhom razmatra uspjeh i
disciplina u€enika u Skoli. Nas cilj je da u buducnosti saradnju sa roditeljima unaprijedimo
kao dvosmjernu komunikaciju o svim pitanjima koja se odnose na relaciju ucenik -
nastavnik - roditelj. Potrebno je sve vise ukljucivati roditelje pojedinacno i preko Savjeta
roditelja i povecati njihovo uklju¢ivanje u odlucivanje o bitnim pitanjima (obavezni izborni
predmeti, obavezni izborni sadrzaji, ekskurzije i dr.).

Komunikacija Skole sa lokalnom zajednicom ostvaruje se uglavnom u skladu sa
godisnjim planom rada Skole. Saradnja se odvija u sljede¢im aktivnostima: kulturne
manifestacije koje organizuje Centar za kulturu Opstine Andrijevica gdje ucestvuju nasi
uCenici; proslava Dana Skole; usvajanje informacije - GodisSnjeg izvjestaja rada Skole;
saradnja sa preduzec¢ima, ustanovama i privatnicima. Nas plan je da u buduénosti
unaprijedimo dvosmjernu komunikaciju na relaciji Skola - lokalna zajednica (prijedlog za
upis uCenika u prvi razred, obavezni izborni predmeti, obavezni izborni sadrzaji,
materijalno - tehni¢ka sredstva, kulturni i sportski sadrzaji), sve u cilju poboljSavanja
uslova rada i podizanja kvaliteta nastave.

Skola ima dobru komunikaciju sa Ministarstvom prosvjete i nauke po svim
pitanjima koja su predvidena Zakonom iz oblasti obrazovanja i Statutom skole. Pored
komunikacije i saradnje na realizaciji nastavnih planova i programa i podizanja kvaliteta
rada u Skoli, posebno bih pomenuo i ulaganja Ministarstva u renoviranje skole - fiskulturna
sala, nova kotlarnica. Nas$ cilj u buduénosti je izgraditi mehanizme za dvosmjenu
komunikaciju sa Ministarstvom prosvjete i nauke i distribuirati vazne aktuelne informacije i
pruziti uvid u tok nastave i realizaciju nastavnog plana i programa.

Nasa skola ima relativno dobru komunikaciju sa medijima. NajceS¢i oblik
komunikacije su obavjestenja, saopstenja i intervjui, Stampani mediji i Radio Andrijevica.
Na lokalnom radiju, sa kojim imamo dobru saradnju, informiSemo ucenike i njihove
roditelje o svim bitnim deSavanjima u Skoli. Preko ovog medija nasi ucenici imaju
jednoCasovnu omladinsku emisiju FUN o najbitnijim nastavnim i vannastavnim
aktivnostima u nasoj skoli, a koju sami ureduju i vode. Na$ plan u buducnosti je veca
saradnja sa Stampanim i elektronskim medijima, kompjuterskom mrezom u sistemu
Internet-a i vedi pristup elektronskoj posti.

Skolski odbor kao organ upravljanja ima veoma dobru komunikaciju sa $kolom i
ispunjava svoje duznosti koje su predvidene Zakonom iz oblasti obrazovanja, Statutom
Skole i Pravilnikom o radu Skolskog odbora. Na$ cilj u buduénosti je unapredenje
komunikacije po svim pitanjima iz nadleznosti rada Skolskog odbora.

ZAKLJUCAK

Ovaj rad predstavlja osvrt jednog direktora na svoju svakodnevnu praksu
rukovodenja $kolom iz ugla komuniciranja, a nakon uge$éa u programu ,Skola za direktore*
- Komunikacija u skoli. Direktor Skole upravlja jednom slozenom organizacijom, kakva jeste
Skola, a njegov stil komuniciranja i rukovodenja umnogome ¢ine jednu Skolu uspjeSnom ili
manje uspjesnom. Komunikacija u Skoli nije jednosmjeran, ve¢ dvosmjeran proces. Ona
takode nije statiCha i ne moze se smatrati ,zavrSenim poslom“. Ma koliko bila dobra, sama
priroda zivota i rada u Skoli i raznovrsnost u¢esnika u vaspitno-obrazovnom procesu ¢ini je
- nikad zavrSenim poslom. Drugim rije€ima, uspjesSno rukovodenje Skolom je i spremnost na
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stalno procjenjivanje komunikacija, prilagodavanje komunikacije potrebama 3Skole i njenih
partnera i spremnost da se ona stalno usavrSava.

Dobra komunikacija podrazumijeva: informisanost, kompetentnost, disciplinu,
koncentraciju, strpljenje, pazljivo posmatranje ljudi i njihovih potreba.

Takode, u ovom radu prikazana je i povezanost stila rukovodenja sa nacinom
komuniciranja, koji se medusobno prepli¢u i u stalnoj su interakciji.

Komunikacija u procesu uvodenja promjena, kao i konflikti koji to prate, su
neizbjezna pojava. Njihovo uspjesno rjeSavanje zavisi prvenstveno od vjestine rukovodioca
da pravilno identifikuje uzroke konflikta i upravlja procesom njegovog razrjeSavanja.
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uvoD

Razmisljaju¢i na ovu temu, postavio sam sebi mnoga pitanja i naravno nastojao
da pokusam dati neki odgovor na svako takvo pitanje. Sta konflikt znagi za mene? Kad se
kaze konflikt u Skoli/odjeljenju, uopste u zivotu, koje to asocijacije, slike, uspomene izaziva
kod mene? Vidim li sliku nasilja, krvavih noseva i masnica na oku; ili nekog ko usamljen
provodi vrijeme zato Sto niko ne zeli da se druzi sa njim/njom; ili dvije grupe koje se grubo
svadaju; da li su sve asocijacije negativne? Sta mir i nepostojanje sukoba znaéi za mene i
Skolu? Pokusavam da zamislim Skolu/odjeljenje bez ikakvih konflikata. Kako mi se to €ini?
Da li je zabavno ili dosadno? Mogu li govoriti o pozitivhim i negativhim efektima i mira i
sukoba?

Naravno, bilo kakav odgovor na postavljenu temu ili prethodno postavljena pitanja
zahtijeva i sagledavanje pozicije sa koje se posmatra, odnosno sagledavanje veli¢ine i
organizacije ustanove iz koje se posmatra nazna¢ena tema.

1. KRATAK PRIKAZ SKOLE

Skola je osnovana i poéela sa radom 1976. godine. Od tada do danas nastojalo
se da njen subjektivitet uévrstimo u dva pravca: priviemenim smjeStajem u zgradu
osnovne Skole i aktivhostima da se izgradi posebna zgrada za ovu $kolu. U proteklih 30
godina Skola je imala i uspona i padova, i uspjeha i neuspjeha, i sre¢e i gorcine i naravno
konflikata. Posebno istiCem 1997. godinu i zvani¢nu ocjenu da je rad u Skoli doveden do
perfekcije (kako je tada u izvjestaju pisalo), a zbog toga i zvani¢ne ocjene da je jedna od
najboljih skola u Crnoj Gori. Poslije godina snazne drustvene i ekonomske krize, koja je
pogodila i nasu Skolu, od 2005. godine uloZeno je puno truda i napora za stvaranje uslova
za njen bolji rad i njeno priblizavanje vrhu skola koje izvrSavaju svoj zadatak na najbolji
profesionalni nacin. Ove $kolske godine u Skolu je upisano 200 ucenika i to: 110 u€enika
gimnazije i 90 ucenika ugostiteljske struke. Ucionice i kabineti su opremljeni novim
namjestajem. Skola ima savremeni kabinet informatike, video nadzor, $kolski razglas i
kvalitetno ozvucenje za potrebe sekcija i javnog nastupa, a raspolaze i sopstvenim autom.
Sve ovo govori da su u skoli za kratko vrijeme stvoreni dosta povoljni uslovi za normalan i
kvalitetan rad. | u ovako kratkoj legitimaciji Skole treba istaci veliki doprinos i razumijevanje
Ministarstva prosvjete i nauke Republike Crne Goe, CHF-a (kancelarija u Pljevljima) i
privatne firme HM "Durmitor" (vlasni$tvo Sava Kujundziéa) u Zabljaku. Danas se moze reéi
da je ova Skola dobra i uspjesna, ali je ona takva, izmedu ostalog, zahvaljujuci upravo
prethodno nabrojanim strukturama. Polugodisnji rezultati uspjeha ove Skolske godine su
do sada najbolje postignuti rezultati u ovom klasifikacionom periodu i opravdavaju sva
ulozena sredstva i napore u poboljSanju kvaliteta rada Skole. Sasvim je izvjesno da ¢e u
narednom periodu svi radnici Skole imati rijeSeno stambeno pitanje.

Direktor skole, koji je ujedno i pedagoski rukovodilac, ima veoma razvijenu mrezu
komunikacije: sa profesorima, odjeljenskim starjeSinama, odjeljenskim vijec¢ima,
ucenicima, odjeljenskim zajednicama i ueni¢kim organizacijama, sa roditeljima, Skolskim
organima, predstavnicima lokalne zajednice i sl. Direktor Skole ima odgovornu ulogu da
organizuje i podstice radni kolektiv Skole, da analizira individualne i kolektivhe potrebe
radnika, da se interesuje za poteskoce pojedinaca, da svojim organizacionim, struénim i
pedagosko-psiholoskim sposobnostima pomaze u ostvarivanju ciljeva i plana rada skole,
da vlastitom kulturom komunikacije osvaja i usmjerava sve subjekte vaspitnog procesa i
da svojim moralnim uvjerenjima i ponaSanjem podstice medusobno zblizavanje,
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pomaganje, solidarnost, druZeljubivost, uljudnost, nesebicnost i druge osobine koje €ine
temelj ljudske drusStvenosti u kolektivu profesora, u€enika i roditelja. Opasnosti koje prijete
direktoru Skole da bi uspjeSno obavljao svoju radnu ulogu kriju se u njegovoj
nesposobnosti, u sklonosti da se pridruzuje neformalnim grupama, u sklonosti ka
diskriminisanju radnika po razli¢itim osnovama, u njegovoj drustvenoj pasivnosti, u teznji
za autoritarnim ispoljavanjem i sl. Ovo bi ukratko bilo moje videnje uloge direktora u jednoj
Skoli, a mislim da svako ko nije u stanju da ovo uvijek ima na umu i ne treba da se prihvata
vrlo teske i odgovorne uloge direktora u bilo kojoj Skolskoj instituciji. Naravno, sa ovakvim
videnjem uloge direktora, mozete postati uspjesni i ako nemate u pocetku Siru podrsku
kolektiva i sredine u kojoj Skola egzistira. Sprovodenje ovakve uloge direktora dovescée vas
brzo u poziciju uspjesnog i postovanog Covjeka, ne samo u Skoli ve¢ i Sire. Moje
Sestogodisnje iskustvo na mjestu direktora Skole upuéuje me upravo na ovakav zakljucak.

2. KONFLIKT — DEFINICIJA, UZROK | VRSTE

Vrste koflikata
|
Po uzrocima Po psihologiji Po efektima
|
Unutrasnji
Konflilct informacija | == . o Funkcionalni
(intrapersonalni) ‘
|
FKonflikt interesa == Spoljasngi Nefunkecionalni
Konflikkt u odnosima | ==
Konflik:t resmsa =
Konflikt viijednosti | ==
Slika 1

Konflikt je:

- dinamicki, interaktivni proces,
- sukob oprecnih stavova, impulsa, interesa ili tezniji.

Cesto je u osnovi konflikta razligitost, ali nas u konflikt najée$ée ne uvede sama
razlicitost, vec to kako je vidimo i uvjerenje da razli¢itost treba ,pretvoriti“ u sli¢nost da bi
opstali u zajednici i postigli uzajamnost, jednakost, ravnopravnost...

Konflikt nastaje kad: dvije ili viSe osoba/grupa stupaju u interakciju i opazaju
razlike ili prijetnju u njihovim resursima, potrebama ili vrijednostima, $to dovodi do toga da
se ponasaju u skladu sa reakcijom na interakciju i njihovu percepciju te interakcije. Konflikt
nastaje onog trenutka kada se strane suoce sa svojim razliitim potrebama, zahtjevima i
ocekivanjima vezanim za zajednicke stvari. Konflikt je i svada dvoje djece oko igracke, ali i
rat izmedu dvije drzave.

88 Zavod za skolstvo



Zbornik radova direktora

2.1. NAJCESCI UZROCI KONFLIKTA U SKOLI/ODJELJENJU

2.1.1. Takmicarska atmosfera

Ukoliko u grupi postoji takmicarska atmosfera, djeca/mladi se uce da rade jedno
protiv drugog, umjesto da zajednicki rijeSavaju zadatke i rjeSavaju probleme. Konflikti se
¢esto pojavljuju u situacijama kada:

- svako radi za sebe i brine o sebi,

- nema razvijene vjestine za rad u timu,

- se djeca/mladi osjec¢aju primorani da pobijede u interakcijama,

- ne postoji povjerenje u odrasle i drugu djecu/mlade u Skoli/odjeljenju.

2.1.2. Netolerantna atmosfera

Netolerantna grupa je puna neprijateljstva i nepovjerenja. U njoj se javljaju
.grupasenje” i ocCigledna mrzovolja; djeca/mladi ne znaju kako da jedno drugom pruze
podrsku, budu tolerantna, ili ljubazna. Konflikti se mogu pojaviti u situacijama:

- stvaranja klika" i "Zzrtvenog jagnjeta”,

- netolerantnosti prema nacionalnim ili kulturnim razlikama,

- nedostatka podrske od strane vrsnjaka, Sto vodi u usamljenost i izolaciju,
- ozlojedenosti u odnosu na postignuca, imovinu ili kvalitete drugih.

2.1.3. Neadekvatna komunikacija

Neadekvatna komunikacija stvara posebno plodno tlo za konflikte. Veliki broj
konflikata nastaje usljed nerazumijevanja ili pogreSnog tumacenja namjera, osjecanja,
potreba ili akcija drugih. Neadekvatna komunikacija ili potpuni nedostatak komunikacije
moze dovesti do konflikta, kada djeca/mladi:

- ne znaju kako da izraze svoje potrebe ili zelje,
- nemaju kome da izraze svoja osje¢anja i potrebe, ili se boje da to ucine,
- ne znaju kako da saslusaju druge.

2.1.4. Neadekvatno izrazavanje emocija
Nacin na koji djeca/mladi izrazavaju svoja osje¢anja igra vaznu ulogu u nastanku i
razvijanju konflikta. Konflikti se mogu pojacati kada u€esnici u njemu:

izgube vezu sa sopstvenim osjecanjima,

ne poznaju konstruktivne nacine izrazavanja bijesa i frustracije,
potiskuju emocije,

- nemaju samokontrolu.

2.1.5. Nedostatak vjestina za konstruktivno rjeSavanje konflikata

Konflikti u Skoli/odjeljenju mogu se pojacati kada ucesnici u njima (djeca, mladi,
odrasli) ne poznaju nacine kako da kreativno reaguju na konflikte. Roditelji, profesori i
vrsnjaci ¢esto nagraduju i podrzavaju nasilne ili veoma agresivne pristupe konfliktima.

2.1.6. Zloupotreba moéi od strane odraslih
Odrasli imaju jak uticaj na prethodno navedene faktore posebno kada:

- frustriraju djecu postavljajuc¢i im neracionalna ili nerealno visoka ocekivanja,
- kontroliSu grupu i pojedince uvodenjem velikog broja nefleksibilnih pravila,
- dosljedno pribjegavaju autoritativnoj upotrebi moéi,

- uspostavljaju atmosferu punu straha i nepovjerenja.
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2.1.7. Nedovoljni resursi

Nedovoljni resursi u Skoli/odjeljenju se najéeSce odnose na ograni¢ena sredstva
za rad, fizicke uslove, ili veoma siromasan repertoar aktivnosti koji se nudi. Na primjer, ako
je jedini na¢in da se dobije ili popravi ocjena usmeno odgovaranje, lako moze doc¢i do
sukoba kada ¢e ko biti na redu i imati svoju Sansu, ili ako je ograni¢en broj kompjutera i sl.

2.1.8. Razli¢ite vrijednosti

Razli¢ite vrijednosti mogu dovesti do konflikata koji se najteze razrjeSavaju jer
zadiru najdublje u svakoga od nas i dovode u pitanje ona vjerovanja koja su nam najdraza.
U tim situacijama vjerujemo da je nasa sustina dovedena u pitanje, pa se svaka strana
¢vrsto drzi svojih pozicija. U ove konflikte spadaju oni koji su povezani sa religioznim,
politickim, estetskim uvjerenjima. U njih spadaju i konflikti u vezi ciljeva. U Skoli se mogu
odnositi na razlicita uvjerenja od toga Sta je ,prava“ muzika, do toga kako treba da se
ponasamo jedni prema drugima i $ta su ,jedine prave Zivotne vrijednosti“.

Smatram da je u najvec¢em broju situacija teSko odrediti o kojoj vrsti konflikta je
rije¢, kao i Sta su mu uzroci. Na primjer, dvije djevojke koje se svadaju oko toga koju ¢e
muziku slusati na jedinom CD plejeru. Da li je u pitanju sukob vrijednosti, ili se bore sa
ograni¢enim resursima ili je atmosfera netolerantna ili nesto Cetvrto? Vjerovatno ima od
svega pomalo. Definisanje vrste konflikta i mogucih uzroka nije neophodno ili od
sustinskog znacaja, ali je potrebno i kao direkcija i pomaze u izboru sredstava kojima
¢emo konflikt rjeSavati. Najbolje je poceti sa o€iglednim konfliktom (imamo jedan CD
plejer), pa kasnije uvoditi dodatne elemente i preusmjeravati tok procesa rjeSavanja
konflikta.

2.2. FAZE KROZ KOJE KONFLIKT PROLAZI

Slika 2

<> Od nastanka do razrjeSenja, razliciti

" ss’fa/ konflikti prolaze kroz sli¢ne faze, iako ne uvijek

) g linearno. U nekim konfliktima neke faze budu

A o presko¢ene, a nekada se deSavaju

~ istovremeno. Ponekad ucesnici u jednoj fazi

ostaju duzi vremenski period, ponekad se

pomjeraju naprijed — nekad iz faze u fazu. (Slika
2)
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< 2.3.1. Tradicionalni pristup

U tradiciji mnogih naroda konflikt se tretira kao
nesto loSe, neprijatno, negativno, nesto Sto treba izbjegavati, Cega se treba kloniti. Smatra
se da je to nesto Sto donosi nesrecu i izaziva sukobe medu ljudima na raznim nivoima.
Zato ga treba izbjegavati ili ga se bar kloniti kada do njega dode. Ako smo svjedoci
konflikta medu drugima, savjetuje se da ih razdvojimo i na svaki nacin pomirimo, umirimo,
ubijedimo da ga nekako prevazidu. Kako, kada smo svjesni sa koliko emocija uestvujemo
u njemu? Neke od tradicionalnih strategija ponasanja u konfliktu su:

- izbjegavanje: Pametniji popusta. Umiljato jagnje dvije ovce sisa...

- moralisanje: Cega se pametan stidi, time se budala ponosi. Ko ée kome nego
SVOj svome...

- neutralisanje: Kuliraj!“. Sta te/me briga...
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- produbljivanje: Ako nec¢es milom hoce$ silom. Zna se Cija je posljednja. Kad -
tad budi gad. E ne¢eS ga majci...
- kompromis: Ako ti odustane$ od... onda ¢u i ja od...

Korist od ovakvih strategija je u tome Sto konflikt zaista prestane, bar na kratko.
Steta ili nedostatak je u tome $to to ne traje dugo i konflikt obiéno ponovo bukne, kad - tad.
U osnovi tradicionalnih pristupa konfliktu je paradigma ili-ili, vjerovanje da iz konflikta jedna
osoba treba da izade kao pobjednik, a druga kao porazeni.

2.3.2. Pozitivni/razvojni pristup konfliktu

Razvojni pristup posmatra/tretira konflikt kao priliku za razgovor, razmjenu o
sukobljenim potrebama, interesima, ocekivanjima, zahtjevima, odnosno kao priliku za rast
i razvoj osoba koje u njemu ucestvuju. Ovaj razvoj se deSava ukoliko sukobljene strane iz
konflikta izadu na obostrano zadovoljstvo i bez pada u kvalitetu njihovog medusobnog
odnosa. U tom sluCaju se moze reci da je konflikt ,posluzio” za unapredivanje rasta i
razvoja pojedinaca i njihovog odnosa sa drugima ili sa zajednicom. Paradigma ili-ili se
zamjenjuje paradigmom i-i koja u startu pomjera energiju od negativhog ka pozitivhom
pristupu i tako pokrece ideju o pozitivnom ishodu za obje strane u konfliktu.

Primjer. Umjesto da razmisljamo - ili ¢e uraditi kako ja zelim ili ¢e moj autoritet
kao nastavnika biti ugrozen - razmisljamo - on bi to mogao da ne uradi, ja bih mogao svoj
autoritet da potvrdim tako Sto ¢u iznaci nacin da ga motiviSem da dode do odredenih
rezultata. Pa onda uceniku umjesto da kazemo: Nijesi uradio ni polovinu zadataka, ako
tako nastavis dobice$ 1! kazemo: Uradio si polovinu zadataka! Ostala su ti jo§ samo dva
zadatka. Ako pozuri§ moZes dobiti dobru ocjenu!

Ono $to ovaj pristup €ini razvojnim je mogucénost za razmjenu sadrzaja oko kojih
je konflikt nastao koris¢enjem novih formi komunikacije i novih strategija za rjeSavanje
konflikta.

Neke od strategija koje ilustruju ovaj pristup su:

- altruisticka: ne mogu da uzivam ako druga strana pati;

- hedonisticka: hajde da oboje budemo zadovaoljni;

- istraZivacka: ko zna zasto je to dobro;

- konstruktivisticka: svako iskustvo koristi razvoju i sazrijevanju;

- edukativna: zelim da naucim nesto iz ovoga $to mi se dogada.

2.4. KONFLIKTI U SKOLI SU NEIZBJEZNI

2.4.1. Meduljudski odnosi

Meduljudski odnosi su odnosi izmedu osoba koje pripadaju istoj grupi, tj. grupi Ciji
pripadnici dolaze, redovno ili povremeno, u direktne kontakte ,licem u lice*. Kvalitet ovih
odnosa ocjenjuje se prema psihosocijalnom kontinuumu ,dobri-losi“. Dobri odnosi u nekoj
grupi su ako u njoj nema vecih otvorenih ili prikrivenih sukoba izmedu pojedinih
pripadnika, ako nema suprostavljenih klika, traceva i ogovaranja, te ako njeni pripadnici
osje¢aju da se mogu na svoju grupu osloniti u slu¢aju psiholoskih, socijalnih, materijalnih i
drugih liénih i sliénih problema i teSkoca. Ovaj opis je samo subjektivni aspekt
meduljudskih odnosa, tj. kako njih dozivljava pripadnik odredene grupe. Objektivni aspekt
tih odnosa pociva na ocjeni tih odnosa od strane uze i Sire sredine u kojoj djeluje ta grupa,
prije svega na ocjeni efikasnosti djelovanja te grupe. Dosta Cesto je mogu¢ i raskorak
izmedu subjektivnog i objektivhog kvaliteta meduljudskih odnosa u grupi: pojedinac moze
ocjenjivati meduljudske odnose u svojoj grupi kao ,dobre* (ili ,oSe"), ali ih sredina
ocjenjuje kao ,lose” (ili ,dobre®).
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Ako sve ovo prenesemo u $kolu, vidje¢emo da se tu javljaju najmanje tri vrste
meduljudskih odnosa: odnosi izmedu samih u€enika, odnosi izmedu uc€enika i nastavnika i
odnosi izmedu samih nastavnika. Svaki od ovih aspekata djeluje uzajamno na sve ostale,
o ¢emu treba voditi raCuna ako zelimo do kraja razumijeti konflikt u Skoli.

Sad dolazimo do najvaznijeg pitanja: kakva je veza izmedu meduljudskih odnosa gledanih
subjektivno i tih istih odnosa gledanih objektivno?

Do izvjesne mjere dobri meduljudski odnosi povecavaju efikasnost respektivne
grupe, ali ako kvalitet meduljudskih odnosa prede u ,familijarnost”, radna efikasnost te
grupe pocinje se smanjivati (dolazi do opSteg nezamjeranja, intragrupne solidarnosti
prema svim vanjskim uticajima koji naruSavaju intragrupnu ,idilu” itd.). Ovo se moze pratiti
na sva tri nivoa meduljudskih odnosa u skoli. Ako su meduljudski odnosi loSi, smanjuje se
efikasnost djelovanja grupe, jer se aktivnost pojedinca iscrpljuje u beskrajnim konfliktima,
svadama i sl. Medutim, ako su meduljudski odnosi presli normalnu granicu i pretvorili se u
JJamilijarnost”, tada opet dolazi do kolektivhog izbjegavanja obaveza, ,zabusavanja“ i sl.

Zdravi meduljudski odnosi u nastavnickom kolektivu izvor su snazne radne
motivacije, unutrasnje sigurnosti, optimizma, relaksacije od raznih neurotskih faktora
sredine, ljubavi, postovanja, uvazavanja i drugih dozZivljaja koji jaCaju Covjekovu
drustvenost. Oni utiCu na nastavnikove raznovrsne socijalne komunikacije sa ucenicima,
roditelima i drugim faktorima sredine, na njegovo mentalno zdravlje i rezultate rada.
Konflikti, pak, uvijek imaju svoje uzroke u poremeéenim normama kolektivnog Zivota i rada
kada pojedinac osje¢a ugrozenost svoga socijalno-psiholoskog statusa, a povode u
razlicitim strukturama licnosti pojedinaca (naklonost ka infantinom reagovanju,
neuroti¢nost, emocionalna nestabilnost, sklonost ka agresivhom ispoljavanju i sl.).

2.4.2. Odnosi u vaspitanju

Slozenost i razudenost odnosa u vaspitanju ogleda se i u velikom broju nacina
njihovog blizeg definisanja i klasifikovanja.

Prema vrsti u¢enika, odnosi u vaspitanju mogu biti interpersonalni i intergrupni.
Najznacajniji interpersonalni odnosi su izmedu roditelja i djece, nastavnika i u¢enika, medu
ucenicima, medu nastavnicima, medu roditeljima i sl. Intergrupni odnosi se javljaju medu
vaspitnim grupama kao $to su npr. porodice, Skolska odjeljenja, sekcije, klubovi i sl.
Uzmimo primjer odvikavanja. Odvikavanje je svjesno nastojanje da se poniste posljedice ili
rezultati prethodnog ucenja, posebno ako je ono dovelo do nepozeljnih ili Stetnih navika.
Odvikavanja ima u svim ljudskim djelatnostima i u svakoj zivotnoj dobi, ono Covjeka prati
cijelog zivota, jednako kao i u€enje. Brojni su metodi i postupci odvikavanja od Stetnih i
ruznih navika. Uzecéu jedan primjer ucenika koji ima naviku da Sara po zidu ili Skolskom
namjestaju. Svako od nas moze ovom problemu pri¢i na razli¢ite nacine, a istovremeno
doci u konflikt bilo sa u¢enikom ili njegovim roditeljom. Mozda ovaj problem moze da rijesi
metod zasi¢ivanja tj. od ucenika zahtijevati da nezeljenu radnju izvodi dugo vremena na
odredenom mjestu dok ona za njega ne postane teska i neizdrziva.

Prema broju ucenika i stepenu organizovanosti odnosi u vaspitanju se mogu
posmatrati kao dijadni, grupni, organizacijski, institucionalni i globalno-drustveni. Odnosi
viSeg nivoa po pravilu odreduju karakter odnosa na nizem nivou. Tako npr. polozaj
vaspitno-obrazovnog sistema medu ostalim sistemima koji Cine globalno-drustvenu
organizaciju odreduje bitne karakteristike svih ostalih odnosa u vaspitanju i obrazovanju;
organizacioni odnosi u skoli odreduju karakter odnosa u odjeljenjima, medu nastavnicima,
u dijadi nastavnik - ucenik i sl.

Primjer skolskog odmora dosta lijepo pokazuje kako organizacioni odnosi u skoli
mogu da dovode do konflikta. Skolski odmor je kratak period nastave izmedu éasova radi
uklanjanja umora koji je nastao intezivnim nastavnim radom. Osim iz zdravstveno-
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higijenskih i pedagosko-psiholoskih, Skolski odmori su neophodni i iz organizacionih
razloga, jer predmetni nastavnici mijenjaju odjeljenja, pripremaju novi materijal za naredni
Cas i sl. Za vrijeme odmora realizuju se dezurstva i provjetravaju prostorije, odmaraju se
u€enici i pripremaju ucionice i kabineti za naredna zanimanja. U vrijeme odmora se takode
vrSe konsultacije izmedu ucenika i nastavnika, kao i medu samim nastavnicima. Dobro
organizovan skolski odmor moze da doprinese smanjenju napetosti i nervoze i predstavlja
znacajan doprinos boljem zdravlju i uenika i nastavnika, a i efekti rada na ¢asu su veci. U
slu€ajevima kad nastava traje 5 i viSe ¢asova, veliki odmor bi trebalo davati nakon treceg
¢asa u trajanju od 15 do 20 minuta, a ostalo su mali odmori koji traju od 5 do 10 minuta.

Prema nacinu uspostavljanja, odnosi u vaspitanju mogu biti neposredni i posredni.
Neposredni odnosi medu nastavnicima i ucenicima odnosno roditeljima i djecom cine
strukturu baziénih odnosa u vaspitnoj djelatnosti. Sadrzaj i vrednosno-normativne
komponente tih odnosa neposredno utiC¢u na ponaSanje djece i omladine, na oblikovanje
dominantnih obrazaca opazanja, zaklju€ivanja, vrednovanja i ponaSanja u razliCitim
socijalnim situacijama. Posrednim odnosima u vaspitanju i obrazovanju se nedovoljno
posvecuje paznja, iako oni sustinski utiCu na vaspitnu praksu i njene efekte. Veliki broj
pojedinaca i institucija posredstvom proizvoda svog rada (kao npr. nastavni planovi i
programi, udzbenici, priruénici, nastavna tehnologija, oprema, arhitektura, finansijska
sredstva, Skolovanje kadrova, zakoni i propisi, i sl.) uveliko odreduju strukturu realnih
aktivnosti u skoli.

Kako posredan odnos dovodi do opsteg konflikta u Skoli, najbolje pokazuje jedna
manje- viSe poznata situacija ili situacija u kojoj se sigurno nalazila vecina Skola. Tokom
90-tih godina izbor direktora bilo koje Skolske institucije vrSen je na osnovu javnog
konkursa, a kona¢nu odluku donosio je ministar obrazovanja i vaspitanja po sopstvenom
nahodenju. Ovakav nacin izbora direktora u nekim skolama je vjerovatno davao pozitivne
rezultate, ali bilo je i takvih Skola gdje je takav izbor za te Skolske institucije znacio
nazadovanije i sigurno nesto Sto ¢e se dugo popravljati u narednom periodu. U predgovoru
sam ve¢ pomenuo 1997. godinu, a ve¢ 1998. godine direktor takve Skole u reizboru nije
ponovo imenovan na tu duznost. Mislim da kod imenovanja bilo kog ¢ovjeka na mjesto
direktora Skolske institucije treba voditi racuna o radnim, stru¢nim i moralnim kvalitetima i
da se ne bi trebala donositi odluka na precac i bez odredene upucenosti u kvalitete bilo
kog pojedinca. Po tada vaze¢em Zakonu, direktor je mogao biti samo onaj prosvjetni
radnik koji je imao najmanje ocjenu dobar u svom radu sa ucenicima, a ako na mjesto
direktora dode radnik koji ima ocjenu dovoljan onda takvo imenovanje mora dovesti do
razoCarenja i gurati cio kolektiv u konflikt na mnogo nacina. Ono §to je bila sumnja u
samom pocetku rada novog direktora, pokazalo se na mnogo nacina u toku tog mandata
kao tano. Zasto ovaj iskustveni dozivljaj istiem i dajem mu poseban znacaj?

Sistem programiranja, pracenja, mjerenja i vrednovanja rada u nastavnickim
kolektivima stvara moguénosti za stvaralatko angazovanje pojedinaca i kolektiva na
poboljSanju nastavno-vaspitnog rada, samopotvrdivanja pojedinaca, podizanje drustvenog
ugleda Skole, podsticanje stvaralastva medu ucenicima, praktichu primjenu mnogih
moralnih normi, efikasnije povezivanje Skole i lokalne zajednice, razvijanje zdrave
takmiCarske atmosfere, uvid svakog nastavnika u vlastite rezultate koje postize,
permanentan rad na samoobrazovanju koje bi bilo u neposrednoj funkciji unapredenja
vaspitno-obrazovnog rada, spremnost sposobnijih nastavnika da pruze pomo¢ manje
sposobnim, kao i spremnost manje sposobnih da prihvate bolje rezultate onih koji su ih
ostvarili ve¢im sposobnostima i ulozenim radom kao objektivnu i prirodnu pojavu u svakom
ljudskom radu. Na ovim odnosima moguce je izgradivati zdrave odnose u Skolskim
kolektivima kao znaCajnu pedagosku pretpostavku efikasnijeg djelovanja $kolskog
kolektiva u radu sa ucenicima. Odsustvo pretpostavke u kojoj nastavnik ucestvuje u
vrednovanju, doprinosi da Skolski kolektiv biva potresen unutrasnjim trzavicama,
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nesporazumima i konfliktnim situacijama. Na taj nain dolazi do stvaranja neformalnih
grupa, medusobnih ogovaranja, omalovazavanja realnih vrijednosti i kvaliteta kako u
kolektivu tako i medu ucenicima, razli¢itih otpora pri rasporedivanju radnih obaveza,
formalistickog prilaza ostvarivanju radnih obaveza, ljubomore... Dolazi do pokuSaja
manipulisanja uc¢enicima i roditeljima, povlacenja kreativnih nastavnika i jo$ dosta sli¢énih
pojava koje doprinose loSim odnosima i nepozeljnoj socijalnoj klimi Skole.

2.4.3. Potreba

Potreba je termin Sirokog, Cesto nedovoljno odredenog znacenja. UopSteno,
potreba je uslov od kojeg zavisi uspjesno funkcionisanje nekog sistema. U psihologiji se
pod potrebom prvenstveno podrazumijeva nedostatak necega od Cega zavisi opsta
dobrobit ili neki aspekt dobrobiti pojedinca, odnosno stanje disfunkcije izazvano tim
nedostatkom. Ljudske potrebe su istovremeno izraz Covjekove i bioloske i drustvene
prirode. Kada se pod odredenim okolnostima jedna potreba izdvoji kao dominantna, dolazi
do osiromasenja zivota, bez obzira na eventualno izobilje mogucnosti da se ta potreba
zadovolji. O toj pojavi se govori kao o otudenju ¢ovjeka od njegovih razvojnih moguénosti.
Tokom razvoja liénosti mijenja se struktura i jaCina potreba. Po pravilu, potrebe postaju
brojnije, jasnije odredene s obzirom na nacin ispoljavanja i zadovoljavanja i ¢vrsée se
povezuju u jedinstven sistem.

Poznavanje i uvazavanje potreba svojstvenih pojedinim uzrastima je znaajan
preduslov uspjeSnog vaspitno-obrazovnog rada sa ucenicima i svakako izbjegavanje
brojnih konflikata koji iz toga mogu proizaci. U praksi su brojni primjeri razli¢itih potreba
ucenika u Skoli, kao npr. potreba za isticanjem i samodokazivanjem, potreba za zabavom,
potreba za u¢eS¢em u raznim Skolskim sekcijama ili klubovima, potreba za takmi¢enjem, i
sl. Takmicenje uCenika se sastoji u aktivhostima nadmetanja ucenika kao pojedinaca i
grupa s ciljem postizanja $to boljih vaspitno-obrazovnih rezultata. Takmicenje se smatra
efikasnijim kad se organizuje kao grupno. U svojoj praksi imao sam ucenika koji je rano
ostao bez oba roditelja, a zivio je kod deda. Njegov neodgovoran odnos prema ucenicima i
nastavnicima doveo ga je skoro i do istjerivanja iz skole, a do toga nije doslo samo zbog
njegovog socijalnog statusa. U Skoli je jednom prilikom organizovano Prvenstvo Skole u
Sahu i tom prilikom je upravo pomenuti u¢enik osvojio prvo mjesto. Od tada, lo$ u€enik u
ucenju i ponasanju, postaje vrlodobar i odlican, a u Skoli sa njim viSe nije bilo nikakvih
problema.

Ponekad ucenik nema potrebno vrijeme za ucenje, a sve zbog porodi¢nih odnosa
i trenutne situacije u porodici. U praksi sam imao ucenika koji je na ¢asovima pokazivao
oStroumnost ali njegovi rezultati u dnevniku su pokazivali veliki broj jedinica iz skoro svih
predmeta. Kako sam dosao do saznanja o socijalnom statusu tog uc¢enika, dao sam mu u
zadatak da svakog dana, kad ima matematiku, mora do¢i u Skolu 1 sat ranije da bi radio
domace zadatke. Rezultat ove mjere na polugodistu je bio 5 iz matematike i 8 jedinica iz
ostalih predmeta. Uz pomo¢ odjeljenskog starjeSine, ovu smo mjeru prosirili i na ostale
predmete u toku drugog polugodista, a ucenik je razred zavrSio kao vrlodobar i danas je
vrlo uspjeSan masinski inzenjer.

Oba primjera pokazuju kako se razumijevanjem odredenih vrsta potreba mogu
prevazi¢i i izbje¢i neki oblici konflikata u Skoli. Slu€ajevi izuzetnog povjerenja izmedu
uCenika i nastavnika uvijek su posljedica dozivljene iskrenosti, dobronamjernosti,
pravednosti i drugih osobina koje se ispoljavaju na dosljedan nacin i obratno — medusobno
nepovjerenje posljedica je ispoljavane dvoli¢nosti, podlosti, nedosljednosti i drugih osobina
koje se manifestuju u negativnom ekstremu.
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2.5. NACINI POSTUPANJA U KONFLIKTNIM SITUACIJAMA

U strucnoj literaturi mogu se naci razliciti oblici stilova postupanja u konfliktnim situacijama, npr.:

Tabela 1

| oblik

Il oblik

Il oblik

1. povliac¢enje

2. popustanje

3. nadmetanje
4. saradnja

5. kompromis

1. poviacenje
2. popustanje
3. nadmetanje

4. rjeSavanje problema

1. popustljiv stil
2. krut stil
3. principijelan stil

U Il obliku, rjeSavanje problema podrazumijeva saradnju i kompromis iz | oblika, Il oblik uopSte ne razmatra

poviacenje iz | i Il oblika jer je povlacenje neulazenje u konflikt, pa ga ne treba ni razmatrati. Pogledajmo kratko |
oblik:
Tabela 2
Opis stila Pogled na konflikt Prikladan kada: Neprikladan kada:
Odlaze ili Konflikt je bezizlazan je pitanje trivijalno, ti je stalo i do problema
izbjegava reakciju, | itreba ga izbjegavati. je odnos nevazan, i do odnosa,
povladi se, Razlike treba je kratko vrijeme i se po navici koristi za
preusmjerava izbjegavati. nije neophodno vecinu situacija (vodi

temu.

Povlagenje
(izbjegavanje)

paznju, skre¢e

Neslaganja prihvatiti
ili se skloniti.

donijeti odluku.

eksplozijama ili
blokadama),
nagomilana negativna
osjecanja nece nestati,
bi drugi profitirali iz
konfrontacije.

da misljenje
drugog

Popustanje
(prilagodavanije)

Prihvata stanoviste
drugog, dopusta

prevagne,odustaje,
podrzava, priznaje
greske, odlucuje

Konflikt je opasan,
zato treba popustati.
Zrtvuju se sopstveni
interesi, ignorisu se
problemi. Dobri
odnosi su uvijek na
prvom mjestu. Mir se

ti zaista nije stalo
do problema,

si bespomoc¢an a
ne zeli§ da
blokiras drugu
osobu.

je vjerovatno da ¢e
izazvati ogoréenost,

se koristi po navici kako

bi se zadobilo
prihvatanje (ishod
moze biti nedostatak
samopostovanja).

da nije bitno. Euva po svaku cijenu.
Kontroli§e ishode, Konflikt je ocigledan, je alarmantna jos nije ni pokusano sa
obeshrabruje neki ljudi su u pravu, situacija, saradnjom,

.Oé neslaganja, drugi grijese, si siguran da si u je saradnja sa drugima

< insistira na tome centralno pitanje je ko pravu i kada ti je neophodna i zna¢ajna,

g da ono Sto misli je u pravu. Pritisak, to bitnije od se koristi rutinski u

3 prevagne. prisila i trvenje su ocuvanja odnosa. vecini sluajeva,

z neophodni. se bespotrebno rusi
samopostovanje
drugih.

Drzi se svojih Konflikt je prirodan, su i rjeSavanje nema dovoljno vremena,
gledista, ali poStuje | neutralan. Promovise problema i odnosi pitanje nije znacajno,

i tuda. Voli razlicitost i cijeni podjednako si preopterecen
razligitost, specifiénost svake znacajni, procesom,

© identifikuje sve osobe. Tenzija u je znacajan su ciljevi druge osobe u

= glavne probleme, odnosima i suprotnim kreativan ishod, neskladu sa opstim

8 generise stanoviStima se su na raspolaganju ljudskim vrijednostima.

3 mogucénosti, trazi prihvata i prepoznaje. vrijeme i energija za

zajednicki
dogovor.

rieSenja koja ¢e
zadovoljiti Sto vise
zahtjeva, trazi

Konflikt zblizava.

dogovor i raspravu,
postoji razumna
nada da se svima
moze izadi u susret.

Zavod za skolstvo

95



Zbornik radova direktora

Opis stila Pogled na konflikt Prikladan kada: Neprikladan kada:
Podstice Konflikt je zajedni¢ka je saradnja bitna, - je bitno pronaci
umjerenost, razlika koja se ali su vrijemeili najkreativnije rjeSenje,
" cjenjka se, najbolje rjeSava resursi ogranic¢eni, | - ne mozes Zivjeti sa
= pronalazi neSto za | saradnjom i je pronalazenje posljedicama.
o svakog, s drugima | kompromisom. Ako bilo kakvog
% se nalazi na pola svako dode na pola rieSenja bolje
N puta. Vaznije je puta, napredovace se nego potpuna
rieSenje nego na demokratski nacin. blokada.
problem.
2.6. NACINI RAZRJESAVANJA KONFLIKTA
Tabela 3
NACIN ISHOD
izbjegavanje 4] 4 9] nema rjeSenja
jegavanj < A A N jesen;
= 24, = 24, . v .
rjieSenje nalaze
razgovor lsd By X .
Ssami
A~
@ _—
o
I - rie$enje uz nediju
medijacija \ / jesenje uz necl
\ - pomoc
~
Ve -chs 19
=
Lo neko sa strane
arbitraza S
rjeSava problem
& )
- L o ® .
nasilje % <> % svi gube

Tesko je razdvojiti ove oblike ponaSanja jer se oni stalno prepli¢u i kombinuju. Ne
moze se konstruisati trajna i sigurna tipologija ponaSanja u konfliktnim situacijama jer se
ono moze posmatrati sa viSe aspekata: kako se manifestuje, ¢ime je motivisano, ¢emu
stremi ili tezi, koji su potencijalni ishodi... Ipak, mogu se uociti neke sli¢nosti u tome kako
se ljudi ponaSaju kada ucestvuju u konfliktu. Navedena klasifikacija je pokusaj da se
obuhvate zajedni¢ke komponente medu njima.
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3. UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA JE VJESTINA DOBROG
RUKOVODENJA

3.1. PEDAGOSKA KULTURA

Pedagoska kultura je znaajan faktor regulisanja svih odnosa u Skoli. Ako u
ljudskoj prirodi nema razloga za konflikte i sukobe, onda ih treba traziti u socijalnim
uslovima realizacije raznovrsnih potreba. U nastavno-vaspitnom procesu Kkarakter
pedagoske kulture moze stimulisati ili frustrirati razvoj bilo &ije li€nosti ili prirode, a to opet
moze dovesti do skladnih meduljudskih odnosa ili do netrpeljivosti, konflikta i sukoba.
Pedagosku kulturu ne €ini samo obrazovanje i metodicka umjesnost, vec i cjelovit sklop
licnosti: moralna uvjerenja, karakterna stabilnost, stavovi i niz osobina koje u radu i
interakcijama ostavljaju utisak prisustva Covjeka ne samo po postupcima ve¢ i po
namjerama. Ona nije jedanput ste€en nacin odnoSenja prema ljudima i vrijednostima, veé
stalan proces sticanja u kolektivnim uslovima Zivota i rada. S druge strane, taj znacaj nije
samo u usvojenim normama odnosenja prema drugim ljudima vec i prema sebi, tj. prema
svojim raznovrsnim potrebama i interesima i nacinu njihovog ostvarenja u kolektivu.
Ostvaruju¢i vaspitno-obrazovne ciljeve, nastavnici ostvaruju i mnostvo liénih potreba:
materijalne potrebe, potrebe za obrazovanjem, potrebe za afirmacijom, potrebe za
trajanjem, za isticanjem vrijednosti svoga rada i sl. Nacin ostvarivanja licnih potreba nije
odreden samo c¢injenicom njihovog postojanja ve¢ i mehanizmima unutrasnjosti svakog
pojedinca, posebno izrazenosSc¢u tendencije da ih ostvari u okvirima priznatih normi u
kolektivu. Zato su medusobna tolerancija, saradnja, pomaganje, postovanje, solidarnost i
druge moralno-psiholoske osnove povezivanja sastavni elementi pedagoske kulture koja
omogucava nastavniku ne samo da ostvari drustveno utvrdene ciljeve vaspitanja drugih,
vec i samorealizaciju vlastitih ideja, potreba i interesa.

Blokiranje ostvarivanja licnih potreba u kolektivu izaziva emocionalnu napetost,
latentno nezadovoljstvo, oslabljenu motivaciju za radno angazovanje i tako stvara
socijalne uslove neuroticnih poremecaja. Gomilanje neprijatnih dozivljaja pojaava
emocionalnu napetost do granice kada i beznafajan nesporazum dovodi do pravih
eksplozija nezadovoljstva, netrpeljivosti i sukoba. U takvim situacijama pojedinac stvara
pogresnu sliku o drugom pojedincu i kolektivu koja postaje osnova za nerealno opazanje i
procjenjivanje rezultata rada. U uslovima kada se utvrduju radne obaveze i vrednuju
rezultati rada, na probi su mnoge osobine li¢nosti i morala nastavnika: objektivnost,
pravednost, solidarnost, nesebic¢nost, razni stavovi, interesi i sl. Reagovanje na odluke
zavisi od dozivljaja vlastitog egzistencijalnog polozaja u kolektivu, kao i €injenice da li se
odluke zasnivaju na Cinjenicama koje su prihvatljive za sve. Vrednovanje rezultata rada
nudi moguénost za razvijanje pozitivnih osobina karaktera i moralnosti, ali istovremeno
sadrzi i opasnost od pojave zavisti, zatvaranja u individualne okvire, formalistiCkog
pristupa radnim obavezama, stvaranja malih grupa od onih koji su u istom polozaju,
poltronstva i drugih asocijalnih pojava koje ugrozavaju pedagosku kulturu i sustinske
sadrzaje Covjekove li¢nosti.

Pedagoska kultura direktora Skole ima zapazenu ulogu u razvijanju pedagoske
kulture kolektiva i medusobnih odnosa u njemu. Njegov stil rada, kako u pogledu
usmjeravanja ostvarivanja programa rada skole i vrednovanja rezultata, tako i u pogledu
stvaranja uslova za realizaciju potreba i aspiracija nastavnika, moze stimulisati razvoj
kulture rada i interakcija ili je degradirati.

Mnostvo socijalnih komunikacija unutar Skole i izmedu Skole i sredine ¢ine je
otvorenom, pa je i stanje meduljudskih odnosa u nastavnickom kolektivu otvoreno prema
javnosti. Ucenici, roditelji i lokalna zajednica opazaju to stanje i prema nastavniCkom
kolektivu se odnose u skladu sa vlastitom slikom njegove stru¢ne, pedagoske i moralne
vrijednosti.
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3.2. KOMUNIKACIJA

Uslovi Zivota i rada uvijek podrazumijevaju spremnost pojedinca da usvaja norme i
podreduje dio svojih interesa zajedni¢kim interesima, ali i postojanje slobode vlastite
individualnosti. Ta ravnoteza liénih i opstih potreba bitan je uslov socijalne stabilnosti.
Njezino narusavanje uvijek je vodilo krizama, konfliktnim situacijama ili sukobima. Uspjeh
komunikacije je centralni problem svakog komuniciranja, pa je stoga vazno poznavati
moguce izvore pogresaka u komunikaciji, odnosno izvore nesporazuma i nerazumijevanja.

Tri su glavna izvora nesporazuma:

- Razlike u denotativhom i konotativnom znacenju iste rijei. Pod denotativnim
znaCenjem podrazumijeva se ono Sto rije¢ oznaCava u logickom smislu.
Konotativho znacenje jeste ona ,polusjena“ emocija, uspomena i sli¢nih
dozivljaja sto ih budi neka rije€. To je razlog zbog kojega dvije rijeci potpuno
istog denotativnog znacenja mogu imati sasvim razli¢ito konotativno znacenje.

- Sociokulturne razlike su drugi veliki razlog komunikacijskih nesporazuma. Npr.
rije¢ ,sloboda“ ima jedno znacenje za anarhistu, a sasvim drugo za socijalistu
ili sasvim trece za nekoga ko je u zatvoru.

- Veliku vaznost za uzajamno razumijevanje poruke ima i kontekst u kojem se
javlja poruka. Npr. rijeci ,volim te* znace jedno ako ih govorimo svojoj majci,
drugo svom djetetu, trece supruzi, poznaniku, itd.

Vaspitno-obrazovni rad izloZen je svim ovim i mnogim drugim izvorima pogresaka
u komunikacijama. Jedan od bitnih faktora koji mogu smanijiti, a moguée i sasvim ukloniti
takve nesporazume jeste neprekidno trazenje i koriSéenje povratnih informacija o efektima
vlastitih poruka. Povratna informacija je informacija koja ocjenjuje rezultat neke aktivnosti i
kao takva moze djelovati kao putokaz daljih aktivnosti. Na planu ljudskog ponasanja
povratne informacije su jedan od osnovnih pretpostavki regulisanja vlastite aktivnosti, a
mogu poticati iz organizma (npr. osjecaji, dozivljaji, samoprocjene) ili iz okoline (u obliku
reakcije drugih ljudi). U vaspitno-obrazovhom radu veliku ulogu imaju provjere znanja
ucenika, ali osim tih tradicionalnih povratnih informacija u savremenoj skoli razvijene su i
druge metode.

Komunikacija u grupi jedna je od bitnih karakteristika grupe. Za interakciju medu
¢lanovima i uspjeSno funkcionisanje grupe neophodna je komunikacija, tj. medusobna
razmjena (davanje, primanje i prenoSenje) poruka. Sadrzaj, obim i smjer komuniciranja
vazne su karakteristike grupe, tj. odraz su postojeceg stanja, ali i pretpostavka
funkcionisanja i efikasnosti grupe. Sadrzaj komunikacije moze se odnositi na primarne
zadatke grupe, na vrstu aktivnosti i sredstva kojima se postizu osnovni ciljevi. Medutim,
sadrzaj komunikacija i u funkcionalnoj grupi (npr. obrazovnoj) odraz je takode socijalnih i
emocionalnih potreba ¢lanova, vaznih za funkcionisanje grupe. Nedostatak ili spreCavanje
tih sadrzaja komunikacije znak je nepovoljnih intrapersonalnih odnosa, ili ih ono stvara i
negativno djeluje na efikasnost grupe. Komunikacijska struktura (mreza) predstavlja
puteve i smjerove komunikacije. Odnos izmedu vrste komunikacijske strukture i efikasnosti
grupe slozen je i zavisi od vrste zadataka, veli¢ine grupe, osobina ¢lanova itd. Vazno je
koliko je struktura centralizovana ili decentralizovana, tj. kakve polozaje u njoj zauzimaju
pojedini ¢lanovi, a od ¢ega zavisi i njihov uticaj. U centralizovanim strukturama postoji
jedan (imenovani ili izabrani) voda ili nekoliko ¢lanova koji daju i primaju, pa time i
kontroliSu, vecinu poruka, dok ostali ¢lanovi imaju periferan polozaj. Kod decentralizovanih
komunikacijskih mreza ne postoje tolike razlike u polozaju ili ih uopsSte nema.
Decentralizovana struktura aktivira vecinu ¢lanova, dovodi do Sire komunikacije u grupi i
neophodna je za grupno donosenje odluka. U takvoj strukturi zadovoljstvo ¢lanova je vecée
i efikasnije se rjeSavaju nesto slozeniji zadaci.
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3.3. KARAKTER

Karakter je jedan od najvecih pokreta¢a u drustvu. On predstavlja ljudsku prirodu
u najviSem obliku, jer daje najboljeg Covjeka. Ljudi, u istini valjani, na svakoj stazi zivota,
ljudi od rada i obraza, od uzvisenih pobuda i €eli€nog postenja, takvi ljudi bude samostalno
postovanje sredine u kojoj zive i rade. Prirodno je vjerovati u takve ljude; prirodno je
povijeriti im se i na njih se ugledati. Sve Sto je dobro u drustvu, oni drze; i bez njih u
drustvu ne bi ni bilo vrijedno zivjeti. Ako pamet (dar) uvijek budi u nama divljenje, karakter
vjec¢no uliva poStovanje. Pamet je rod mozga, karakter je rod srca; a kao Sto znamo, srce
najzad pobjeduje i vlada u zivotu. Ako ljudi od dara predstavljaju pamet, ljudi od karaktera
predstavljaju savjest svog drustva; dok one prve cijenimo, za ovim drugima idemo. Veliki
su ljudi uvijek rijetki ljudi, a i sama veli€ina je relativna stvar. Upravo, djelokrug vecine ljudi
u Zivotu tako je ogranicen, da vrlo malo njih i imaju prilike da budu veliki. Ali svako moze
vrsiti svoju ulogu €asno i posteno. Svako svoje prilike moze na dobro da upotrijebi, kao sto
moze i na zlo. Svako moze da bude iskren, pravi¢an i Cestit, ¢ak i u sitnim stvarima,
jednom rijec¢ju, svako moze da vrsi svoju duznost u krugu koji mu je povjeren. Ma kako da
obi¢no izgleda, ovo prosto vrsenje svoje duznosti oliCava najvisi ideal zivota i karaktera.
Tu moze i ne biti niCega junackoga, ali srednja sudbina ljudska i nije junacka. Ljudi zive i
kre¢u se u sredini obi¢nih duznosti, a najmoénije od svih vrlina su one koje su nam
potrebne za svaki dan. To nam stoji najbolje i traje najduze. | zaista, mi mozemo daleko
bolje i da shvatimo i da ocijenimo pravi karakter jednog ¢ovjeka po njegovom vladanju u
porodici i obiénom radu, nego li po ulozi koju on igra kao pisac, naucnik, besjednik ili
politiCar. Prosta duznost, nije samo vaga na kojoj se mjeri moralna tezina obicnih ljudi, ona
je potporna snaga i najvisim karakterima. Takvi ljudi mogu biti i bez vlasti i bez imanja i
bez nauke i bez blaga, ali su oni mo¢ni snagom svoga srca i bogati darom svoga duha, jer
su posteni, iskreni, radni. Zaista, karakter je blago, i to najskuplje blago. Sama i prosta
postena namjera ide daleko u zivotu ako se zasniva na pravoj ocjeni samoga sebe, kao i
na ¢vrstom drzanju onoga Sto znamo i osje¢amo da je pravo. Takva odluka daje nam silu i
snagu, uliva ponos i postaje izvor junastva. Ali sem postenja, nasi smjerovi moraju imati i
zdrava nadela i prevoditi se u djelo nepokolebljivom predano$éu istini i pravdi. Covjek bez
nacela, to je brod bez kormila i kompasa koga svaki vjetar na svoju stranu nosi. On je kao
i onaj za koga nema ni reda ni zakona, ni suda ni puta.

Jednom u Rimu, ode u posjetu Cuvenome stojiku Epiktetu izvjesni sjajni orator,
zapravo svrati kod njega prije nego ode u Sud da se parnici, a da bi nesto ¢uo od njegove
filozofije. Epiktet ga primi hladno, jer mu nije vjerovao. ,Vi Cete kritikovati samo moj stil, jer
o nacelima ne zelite nista da naucite.” ,Pa kako ¢u drugacije?”, odgovori mu advokat. ,Ako
se ja nacelima budem bavio, onda ¢u ostati, kao i vi, bez kuc¢e i kucista, o drugim
zgodama da i ne govorim.” E, ali sve te zgode meni ne trebaju”, odgovori¢e stojik-filozof,
.+ ja sam ipak bogatiji od vas.” ,Kako to?" ,Tako, §to je meni sve jedno, bio gazda ne bio,
Sto ne pitam Sta ¢e Cezar redi, jer ja ni njemu ne laskam, $to je moja glava moja carevina,
Sto je meni i moja malenkost velika, a vama je i vasa veli¢ina mala, $to sam ja i gladan sit,
avi i siti nenasiti..."

Dar i nije tako rijedak, ali smije li se darovitom ¢ovjeku, geniju, uvijek povjeriti? Ne,
ako nije zasnovan na iskrenosti. Ovaj uslov, vise nego ikoji drugi, uliva postovanje i
povjerenje bilo kog Covjeka. Iskrenost je osnova svake licne vrijednosti. Ona predstavlja
ono pouzdanje i vjeru sa kojom vam se drugi ljudi obracaju. | sam Covjek vrijedi mnogo
kad se zna da je on pouzdan: da, kad kaze da nesto zna, a on doista i zna, i kad kaze da
¢e nesto uciniti, a on to doista i u€ini. Upravo, za domaci ali i javni zivot, nema sigurnijeg
puta od obi¢nog i zdravog razuma udruzenog sa postenjem. Kad je zdrav razum naoruzan
iskustvom, zadahnut dobrotom, on postaje i sam prakticCha mudrost: ljudi nijesu samo
dobri §to su mudri, nego su i mudri §to su dobri. Mo¢ vladanja samim sobom, to je kuraz ili
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kako je u naSem narodu popularnije nazvano - €ojstvo. Vlast nad samim sobom,
samovlast i samokontrola, lezi u korijenu svih vrlina. Jer, ¢im Covjek pusti uzde svojim
nagonima i strastima, on odmah gubi svoju moralnu slobodu, a da bi bili moralno slobodni
moramo da se odupremo poletima nagona. Mozda, u prevazi nad samim sobom, lezi
jedan od uslova savrSenog idealnog ¢ovjeka. Prava i najbolja Skola moralne discipline je
kuéa, za njom tek dolazi Skola, a poslije nje sve ostalo ili bolje reci velika Skola praktiénog
Zivota. Ako u kolektivu nema izvjesnog stepena prakti¢ne, stvarne snage, sastavljene od
vlastite volje, koja je korijen vlastite mudrosti, koja je stablo karaktera, tu su odnosi
neodredeni i mutni, i nije kao ona plemenita rijeka koja nosi i donosi plodove ulozenom
trudu i naporu.

Na kraju, velika je sreca za svaki kolektiv koji ima za direktora Covjeka od
karaktera, jer to je onda savjesna priroda odnosa. Tada imate divnu situaciju sklada: Sta
god se kaze, kaze se po dusi; Sta god se radi, radi se po ubjedenju. Da ste u situaciji da
birate kolektiv sa kojim bi radili i saradivali, kakve biste ljude izabrali? 1z do sada re¢enog
odgovor se sam po sebi namece: to bi bili ljudi koji ¢e ono Sto budu radili, raditi savjesno.

3.4. STIL RADA DIREKTORA SKOLE | NJEGOV UTICAJ NA ODNOSE U
NASTAVNICKOM KOLEKTIVU

Direktor skole ima razvijenu mrezu komunikacija: sa nastavnicima, odjeljenskim
starjeSinama, odjeljenskim vije¢ima, ucenicima, odjeljenskim zajednicama i ucenic¢kim
organizacijama, sa roditeljima, Savjetom roditelja, Skolskim odborom, predstavnicima
lokalne zajednice, sindikalnim organizacijama, itd. U tim mnogobrojnim interakcijama on
ispoljava mnogobrojne stru¢ne, pedagoske, moralne i opsteljudske osobine koje daju
pecat njegovom nacinu odnoSenja prema sredini. Nastavni kolektivi u srednjim Skolama su
heterogeni kako po svom obrazovnom sastavu tako i po radu sa razli€itim uzrastima
ucenika. Njihovo usmjeravanje na ostvarivanje jedinstvenih ciljieva i zadataka Skole
pretpostavlja znalacko struéno, pedagosko-psiholosko i radno rukovodenje. Direktor Skole
ima odgovornu ulogu da organizuje i podstiCe kolektiv Skole, da analizira individualne i
kolektivne potrebe radnika, da se interesuje za teskoce pojedinaca, da svojim
organizacionim, struénim i pedagosko-psiholoskim sposobnostima pomaze u ostvarivanju
ciljeva i programa rada Skole, da vlastitom kulturom komunikacije osvaja i usmjerava sve
subjekte vaspitno-obrazovnog procesa i da svojim moralnim uvjerenjima i ponaSanjem
podstice medusobno zblizavanje, pomaganje, solidarnost, druzeljubivost, uljudnost,
nesebi¢nost i druge osobine koje Cine temelj ljudske drustvenosti u kolektivu nastavnika,
ucenika i roditelja. Opasnosti koje prijete direktoru Skole da bi uspjeSno obavljao svoju
ulogu kriju se u njegovoj nesposobnosti, u sklonosti da se pridruzuje neformalnim
grupama, u sklonosti ka diskriminisanju radnika po razli¢itim osnovama, u njegovoj
pasivnosti, u teznji ka autoritarnim ispoljavanjem i sl. Sve ovo ukazuje da direktor Skole
mora posjedovati neke karakteristicne osobine koje ¢e ukupno$éu svoga ispoljavanja
povezati sve subjekte u Skoli, podsticati njihove stvaralacke moguénosti i tako sluziti kao
primjer nacina misljenja, uvjerenosti i postupanja u interakcijama. Za potrebe regulisanja
zdravih interpersonalnih odnosa u Skolskom kolektivu treba izdvoijiti sliedece:

1. smisao za organizaciju rada koji se manifestuje u sposobnosti okupljanja radnika i
subjekata vaspitno-obrazovnog procesa na zajedni¢kim zadacima, u stvaranju
slobodne demokratske atmosfere u kojoj dolaze do izrazaja sposobnosti i
interesovanja pojedinaca i kolektiva, u podsticanju inicijative i stvaralastva, u
organizaciji javnog prikazivanja rezultata radai sl.;

2. osjetljivost za pomoc¢ nastavnicima koja se sastoji u uo¢avanju potrebe pruzanja
pomo¢i nastavnicima koji se teze snalaze u radu, u uvodenju pocetnika u rad, u
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pruzanju pomod¢i nastavnicima koji su u konfliktnim odnosima sa ucenicima,
roditeljima ili kolegama;

3. osjetljivost za licne probleme nastavnika: porodi¢ne, zdravstvene, materijalne,
stambene, socijalno-statusne i sl.;

4. osjetlivost za licnost nastavnika: uvazavanje njegovih sposobnosti, uvjerenja,
nacionalnih i drugih osje¢anja, moralnog identiteta i drugih osobina;

5. osjetljivost za socijalno-eticke, pedagoske i pravne norme kojima se reguliSe zivot
u Skoli, materijalni i socijalni polozaj i sigurnost;

6. osjetljivost za opaZanje socijalne klime u $koli: neslaganja, ogovaranja, sukobi,
pojava neformalnih grupa i drugih oblika netolerantnih situacija koje narusavaju
zdrave odnose;

7. smisao za kulturu komunikacije s nastavnicima, ucenicima, roditeljima i drugim
faktorima sredine koji se manifestuju: u dobronamjernosti - kada upozorava na
greske i propuste, u pokazivanju spremnosti za pruzanje pomoci, u strpljenju da
saslusa misljenje drugih, u dosljednosti prema preuzetim obavezama, u ¢uvanju
podataka koji se smatraju licnom tajnom ucesnika interakcija, u emocionalnoj
stabilnosti i drugim osobinama koje se smatraju zna¢ajnim za odnose u datoj
kulturi;

osjetljivost za reagovanije lokalne zajednice na zivot, rad i odnose u skoli;

osjetljivost za demokratsko odlucivanje koje se manifestuje u teznji za saradnjom
prilikom dono$enja odluka, u podsticanju struc¢nih i upravnih organa da slobodno
odlu€uju, u temeljitom informisanju radnika, u podsticanju zdrave kritike i sl.

Ispoljavanje ovih osobina u svakodnevnim interakcijama ¢ini stil rada direktora koji
moze biti prihvacen ili odbacen u zavisnosti od intenziteta njihovog javljanja. U svakom
slu€aju treba uvijek imati na umu sljedeéi kreativni pristup konfliktu:

- konflikt postoji i sastavni je dio zZivota;

- konflikt je prilika za rast i razvoj;

- ne postoji samo jedno ta¢no (pravo) rieSenje problema;

- vjestine potrebne za kreativno rjeSenje problema mogu se nauciti;

- postoji mnogo alternativa;

- ponekad rjeSavate konflikt kao matematicki zadatak iz zbirke zadataka:
pogledate rjeSenje pa onda rjeSavate zadatak;

- osjecanja i potrebe su vazne jer leze u osnovi svakog konflikta;

- od toga kako definiSemo problem zavisi kako cemo ga rjeSavati;

- vjezbajuéi mozemo ugiti i biti sve bolji i bolji u rjeSavanju konflikata;

- ponekad je moguce naci rieSenja kojima ¢e svi biti zadovoljni.

ZAKLJUCAK

Jedan od prvih koraka u razumijevanju konflikta je prepoznavanje ugrozenih
potreba na kojima on nastaje. Korak koji nije nimalo lak. Prije svega, tesko nam je,
pogotovu kada smo emotivho angazovani, da prepoznamo sopstvene potrebe a i da ih
iskazemo drugoj strani na nacin koji ¢e za nju biti razumljiv i nenasilan. Stil vodenja
nastavnic¢kog kolektiva predstavlja izuzetno zna€ajan faktor u razvijanju pozitivnih odnosa
u nastavnickom kolektivu. Svojom prilagodljivoS¢éu taj stil mora, u razli¢itim fazama
drustvenog razvitka i razvitka vaspitno-obrazovnog sistema, pratiti promjene, reagovati na
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potrebe radnika i pronalaziti demokratske puteve usvajanja odluka. U stvari, krut stil rada
direktora neminovno se sukobljava sa razvojem drustvene klime, raznih oblika daljeg
demokratskog ucesca radnika u neposrednom upravljanju skolskim poslovima, i razvojem
stvaralackih mogucnosti nastavnika, odjeljenskih starjeSina i odjeljenskih zajednica i sl., a
Sto obavezno proizvodi posliedice koje se odrazavaju na inovacije nastavno-vaspitne
prakse i stanje interpersonalnih odnosa. Ipak, bez obzira na uzrast, socijalnu zrelost i
obrazovanje, nacin odnoSenja Covjeka prema ¢€ovjeku i njegovo opazanje vlastitog
polozaja u zajednici, odnosno u interakcijama, znacajni su faktori koji odreduju kvalitet
dozivljavanja svih odnosa u Skoli.
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UVOD: KOMUNIKACIJA — PUT KA DEMOKRATIZACIJI

Svjedoci smo sve glasnijih i u€estalijih pozitivnih zahtjeva za potpunim otvaranjem
svih institucija i potpunom informisanoSéu o svim segmentima naseg drustva. Ovaj proces,
koji prati i veée uklju€ivanje, €esto se oznaCava terminom demokratizacija - teznja ka
demokratskom drustvu.

Kvalitetno obrazovati djecu i mlade kao odgovorne liénosti koje ¢e u buducnosti
biti nosioci razvoja u demokratskom drustvu, moguce je u obrazovnom sistemu koji i sam
uvazava bitna obiljezja demokratije. Ovakav sistem nije vazan samo za djecu i mlade, vec
i za sve njegove aktere koji su istovremeno i korisnici i ucesnici/kreatori njegove
demokratizacije.

Demokratizacija obrazovanja se ne deSava sama od sebe niti je data jednom
zauvijek. Cak i znadajni rezultati postignuti na ovom polju mogu dase ,uruse* ako
prestanemo da radimo na o¢uvanju i unapredivanju ve¢ dostignutih standarda.

Za ovakav koncept Skole presudno je uklju€ivanje (participacija, uces¢ée) na
razlicite nacine svih aktera. Nastavnici, ucenici, roditelji i lokalna zajednica se ovdje nalaze
na istom vaznom zadatku. Njihovo ukljuCivanje je moguée samo pod uslovom da je
komunikacija izmedu svih ovih grupa i pojedinaca potpuno otvorena, intenzivna i iskrena.

1. KRATAK PRIKAZ NASE SKOLE

Skola na gijem sam &elu je relativno mlada, osnovana je 1951. godine. Ono $to nas
trenutno najvise zabrinjava je to §to iz godine u godinu imamo sve manje daka (sada ih je
400), i to Sto svake godine nekih 30-ak osnovaca nastavi Skolovanje u nekom drugom
gradu. Na$a vizija je da podignemo sveukupni kvalitet Skole tako da zadrzimo sve svrSene
osnovce, a u dogledno vrijeme u buduénosti i da privla¢imo dake iz okolnih mjesta. Za sve
to je potrebna i jaka kampanja koja podrazumijeva efektivnu strategiju komunikacije.

Ono Sto krasi naSu Skolu je svakako taj, skoro familijarni, odnos sa ucenicima,
budu¢i da svi nastavnici poznaju skoro sve ucenike, kao i njihove roditelje, porodic¢nu
situaciju, probleme. Generalno, mnogo vise se o u¢enicima brine u manjim skolama.

Skolom rukovodim godinu dana i, buduéi da smo jedan mali kolektiv (33 nastavnika
i spoljna saradnika), imam odli¢ne odnose sa osobljem. Desi se da na nekoj svecanosti
(kupovina stana, rodenje djeteta i sl.) bude prisutno i 80% nastavnika.

Sto prefinjenija sredstva komunikacije imamo, to manje komuniciramo.
Dzozef Pristli

Komunikacija je proces razmjene poruka (verbalnih ili neverbalnih) izmedu
najmanje dvije osobe koji se odvija sa odredenim ciljem i namjerom.

Dakle, ova definicija obuhvata i verbalnu i neverbalnu komunikaciju izmedu osoba.
Ono $to je najvaznije - svaki vid komunikacije ima cilj i namjeru, $to ¢e reéi da komunikacija
nije slu€ajna, sporadi¢na pojava, ve¢ duboko smisaona, osmisljena i ka cilju usmjerena
pojava. Istrazivanja pokazuju da se najveci dio dana provede komunicirajuci, a kada
govorimo o direktorima Skola dolazi se do cifre od 70% vremena. Sve ovo nam govori da je
kominikativnost jedno od najvaznijih znanja, vjestina i potreba savremenog ¢ovjeka i da
ovoj oblasti treba posvetiti punu paznju. Koliko je komunikacija vazna govori i radanje jedne
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nove nauéne discipline — komunikologije, koja se bavi teorijom i praksom, odnosno
vjestinama komuniciranja.

Izgleda apsurdno ali je nazalost istinito, da u XXI vijeku, dobu najvecih otkri¢a, uz
sva tehnicka pomagala (telefone, Internet, videofone, Stamapane materijale i sl.)
komuniciramo sve rijede i manje kvalitetno.

Moramo da priznamo da i Skole jo$ uvijek funkcioniSu kao zatvoreni sistemi, sa
prilicno razudenom komunikacijom na svim nivoima, a naro€ito sa roditeljima i lokalnom
zajednicom. Ne treba sada previSe trositi energiju na razmisljanja zbog ¢ega je to tako, vec
konstatovati stanje i raditi na tome da se skole potpuno otvore, kako iznutra tako i prema
spolja, da se demokratizuju.

Skola, kao najprogresivniji i najobrazovaniji mini-sistem treba i mora da bude
inicijator, generator i lokomotiva koja ¢e da vuce ovaj demokratski voz. Istovremeno ¢emo
biti model svim organizacijama kako se to radi, a u nasSim klupama ¢éemo obrazovati
demokratski profilisane mlade osobe.

2. KAKO ,GOVORI“ NASA SKOLA — ODNOSI SA JAVNOSCU

Veoma je teSko definisati odnose sa javno$éu, a ja sam za ovu priliku upotrijebio
jednu studiju Carlsa H. Zenah-a: Ameri¢ko korporacijsko razmisljanje - jedno opaZanje,
1997.

,,Odnosi sa javnoscu ... nijesu sve Sto kompanija, ili institucija, ili radna organizacija
¢ini. Prije su rezultat svega onoga $to je ostvareno, jer odnosi sa javnoS¢u predstavljaju, u
stvari sve ono §to se dogada u mislima ljudi. Svaka akcija, bilo pojedinacna ili grupna,
nalazi nacina da utice na javnho mnjenje, povoljno ili nepovoljno. Samu srZ odnosa sa
javnos&cu ¢ini reagovanje uma. Ovakvo stanoviste je, mozda, pomalo filiozofsko. U sustini,
krajnje reakcije koje motivisu ljude da kupuju ili da vjeruju u nekoga ili nesto, predstavljaju
proizvod korisnog djelovanja odnosa s javnosScu. Ovakav ishod moze se pripisati i rijetkoj
kombinaciji struénih vjestina sa tacnom procjenom. Zato smatram da su odnosi s javnoscu
umjetnost. Ali tvrdim i da su odnosi s javnosSc¢u nauka, jer se mogu pravilno usmijeriti ka
cilievima ili odlukama. Kao i u nauci, odnosi s javnosScu u sebi sadrZe i analizu problema i
metode za njegovo rjeSavanije. | to je razlog sto odnosi s javnoScéu postaju jedinstven know-
how (,znam kako") za uspjesno rjeSavanje stvari, pronicljivim osje¢anjem za ljude i izborom
trenutka u odnosu na trziste, konkurenciju, drustvene krize ili svjetske poslove.”

Kada govorimo o skoli i odnosima sa javhosc¢u, pred oima mi je neprestano
paralela sa porodicom. Zasto? Dijete se uc¢i komuniciranju u porodici. Prvi modeli su otac,
majka, brat i sestra, tako da dijete u Skolu dolazi sa vec¢ izgradenim komunikacionim
modelom. Medutim, ono $to je po meni puno vaznije je Cinjenica da i porodica i skola
komuniciraju prvo unutar sebe, a tek onda sa ,ostatkom svijeta“. Veoma ¢esto imamo
pogreSan utisak da je sve u nekoj porodici ili Skoli idealno, savr§eno, a zapravo nije.
Mozemo reéi da je interna komunikacija puno iskrenija i vjernija Zivotu od eksterne, koja
vrlo ¢esto Sminka i uljepSava stvarnost.

Skola, kompleksnost odnosa unutar same $kole, kao i odnosa prema spolja, &ine
komunikacionu mrezu toliko isprepletenom i slozenom, da je prakticno nemoguce pobrojati
sve ucesnike komunikacije, a kamoli govoriti o odnosima izmedu svih tih grupa i
pojedinaca.

Za potrebe ove studije moraéu napraviti jednu uslovnu podjelu na internu
komunikaciju (komunikaciju koja se odigrava u okviru same Skole) i eksternu komunikaciju
(komunikaciju Skole sa spoljnim svijetom).
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2.1 INTERNA KOMUNIKACIJA

Govoreci o internoj komunikaciji u 8koli, iz pozicije direktora, opet ¢u napraviti jednu
uslovnu podjelu:

a) komunikacija sa zaposlenima,
b) komunikacija sa ucenicima.

Optimalan odnos izmedu direktora i zaposlenih zahtijeva istinitu i redovnu
komunikaciju. Sliede¢ih sedam uslova su vazni za harmoniju na radnom mjestu.®

1. Potpuna i istinita informacija, koja normalno tece i ‘nagore’ i 'nadolje’ i 'u
stranu’.

Povjerenje izmedu poslodavca i zaposlenih.

Zdravi i bezbjedni radni uslovi.

Pravedna i postena isplata zaradenog.

Kontinuitet rada bez sukoba.

Zadovoljstvo svakog zaposlenog u radu, tokom veceg dijela radnog vremena.
Osjecanje ponosa na kompaniju i povjerenje u njenu buducnost.

Nogakwn

Dobra komunikacija sa zaposlenima je od krucijalnog znaCaja za uspjeh svake
organizacije. Konkretno, u skolama trenutno sprovodimo reformu, i u Gimnaziji i u Stru¢noj
Skoli. Mnogo je nedoumica, nastavnici su pomalo zbunjeni pa bi direktor, koji je po prirodi
svog posla najbolje informisan, mogao da pruzi nemjerljiv doprinos uspjesnoj
implementaciji reformi, tako Sto bi pravovremeno i potpuno dijelio informacije koje ima.

Nacin na koji direktor komunicira sa zaposlenima moze se okarakterisati i kao stil
rukovodenja (liderski stil). U svijetu se ve¢ duze vrijeme velika paznja posvecuje
proucavanju liderskih stilova i uticaju pojedinih stilova na sveukupni ucinak jedne
organizacije. Ovdje ¢u, na narednim stranicama, predstaviti liderske stilove, a onda i njihov
uticaj na klimu (radnu atmosferu) u Skoli.

Tabela 1 - Liderski stilovi, je kombinacija materijala preuzetih iz knjige
Emocionalna inteligencija u liderstvu (Danijel Goleman, Ri¢ard Bojacis, Eni Maki, 2006) -
Asee Books i ¢lanka Leadership that gets results (,Liderstvo koje daje rezultate” - slobodan
prevod) od Danijela Golemana, preuzeto iz Harvard Business Review - March-April 2000 -
Internet izdanje.

Koji stil koristiti? Kako kaze D. Goleman: ,, ... Zamislite, stoga, te stilove kao snop
Stapova u torbi profesionalnog igraca golfa. Tokom utakmice, on prema potrebi bira neki
od njih. Ponekad mora da razmisli Sta ¢e odabrati, ali obi¢no to €ini automatski. Kada
Losjeti izazov s kojim je suocen, brzo vadi rekvizit i spremno ga koristi. To isto rade i lideri
koji snazno djeluju na ljude.*

Studija je proucavala kako pojedinacni liderski stil utiCe na Sest faktora klime tj.
radne atmosfere, odnosno, korelaciju izmedu svakog stila i svakog aspekta klime
(fleksibilnost, odgovornost, standardi, nagradivanje, razumljivost, zalaganje i ukupan uticaj
na klimu). U pogledu fleksibilnosti, pokazuje se da zapovjednicki stil sa ovim faktorom ima
negativnu korelaciju (- 28), dok demokratski stil ima pozitivhu (28). Ako se fokusiramo na
autoritativni liderski stil, otkrivamo da je njegova povezanost sa nagradivanjem veoma
pozitivna (54), ali je mnogo manja sa odgovornoscu (21). Drugim rje€ima, korelacija ovog
stila sa nagradivanjem je viSe nego dvostruka u odnosu sa povezanoS¢u autoritarnog stila
sa odgovornoséu zaposlenih.

8 Sem Blek: Odnosi s javnoscu, Klio, Beograd, 2003, str. 150.
° D.Goleman, R. Bojacis, E.Maki: Emocionalna inteligencija u liderstvu, ASEE, Books-2004.
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Prema podacima, autoritativni liderski stil ima najpozitivniji efekat na klimu, ali i
druga tri — afilijativni, demokratski i trenerski — su veoma blizu. Ako imamo to u vidu,
istrazivanje pokazuje da se ne treba oslanjati samo na jedan stil, a da svaki od njih ima

bar kratkoro¢nu upotrebu.

Na osnovu svega izlozenog, moze se zakljuciti da direktor ima ogromnu
odgovornost za uspjeh neke organizacije, u naSem slu¢aju Skole. Komuniciranje sa
zaposlenima je mozda i najvazniji svakodnevni zadatak svakog direktora i, svakako, to je
jedna oblast koja od nas trazi permanentnu edukaciju, samousavrSavanje, samoevaluaciju
i primjenu naucno zasnovanih Cinjenica u naSem komuniciranju sa svima.

Tabela 1. Liderski stilovi

[5+]
_ = — o =
%2 = g 2 5 2
G s = = g © S
c = 2 S < = 2
2 o = £ 8 3
>3 a < g g g
[a]
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poaitiviu | D i Eilovima povezuju himesoih | uzbediivih u
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Buduci da se
suvise Cesto lzuzetno
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Uticaj na lzuzetno Veoma . . L “
; " " Pozitivan. Pozitivan. primjenjuje, stoga Sto se
klimu pozitivan. pozitivan. " T .
Cestojei cesto
izuzetno zloupotrebljava.
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Kada je
Kada Kada ie potrebno Kada veoma U kriznim
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zaposlenih.
Razvijaju
Iskrene viziie druge. "Uradi kako ti
Transpare thnlos Iskreni savjeti. Uspostavljanje Visoki kazem."
t P Slusa pa harmonije. Timski rad. standardi u Ne obrazlaze.
Najvaznije Razmjena reaguje. Licni pruateljskl Uprav!Jame poglgfju ucinka. Pruetn]e.
L X L Empatija. 0dnosi. sukobima. Previse Rijetko
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ovog tipa znanja. vierui . " ) o
] jerujem, emocionalne Empatija. Nebriga za Rado kritikuje.
liderstva Iskrenost. P . A o
Empatija ulazeml potrebe . Iskreml . I]ude: Bezos']ecajan.
A ocekujem da se | zaposlenih. saradnici. Neefikasna Negativne
Inspiracija. . - S
potrudite Empatija. komunikacija. povratne
najbolje Sto informacije.
mozete."
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2.1.1. Komunikacija sa uéenicima

Vec¢ duzi niz godina, istrazivanja i eksperti za odnose sa javno$¢u govore o tome da
ljudi formiraju svoje misljenje o S$kolama na osnovu onoga $to im njihova djeca kazu o Skoli koju
pohadaju. Ljudi &ija djeca ne idu u Skolu formiraju misljenje na osnovu toga Sta im kazu prijatelji
¢ija djeca idu u tu Skolu. Ako je ovo ta¢no, onda slijedi da je jedan od najboljih naina da se
poboljSa imidz Skole i direktora - da se razmotri percepcija koju nasi daci imaju o nasoj Skoli i o
nama samima.

Ono §to ve¢ neko vrijeme radimo u naSoj Skoli kako bi unaprijedili komunikaciju na
svim poljima i preventivno djelovali na nastanak konflikata opisacemo ovdje.

Drugacija organizacija ¢asova odjeljenske zajednice: uveli smo novinu da na taj ¢as,
koji se odrzava jednom sedmicno, moze biti pozvan i direktor (ili pomoc¢nik), Skolski psiholog i
predmetni nastavnik, naravno uz prethodnu najavu. Nema tabu tema — 0 svemu se moze
razgovarati. Ja i Skolski psiholog smo prisustvovali tom prvom, novom ¢asu i objasSnjavali
kampanju koju vodimo. Takode smo dacima predstavili projekat - Hajde da zajedno stvaramo
pravila ponasanja i da ih se pridrzavamo. Naime, u septembru je Skola izradila kuéni red ne
konsultujuci dake, pa se stvara otpor prema primjeni odredbi tog pravilnika. Sada smo odlugili
da dacima damo Sansu da djeluju ,amandmanski” na ove odredbe i da, naravno, uz jake
argumente, mogu da zahtijevaju dopune, izmjene, brisanje ili umetanje nekih ¢lanova.bBacima
smo sugerisali da u Zajednicu u¢enika imenuju jo$ po jednog predstavnika, tako da ih bude 30 i
da preko tog organa pokrecu razne inicijative prema upravi. Imamo ideju da predstavnike
ucenika pozivamo da prisustvuju sjednicama Odjeljenskog i Nastavnickog vije¢a, a sve u cilju
transparentnijeg odlucivanja i bolje informisanosti.

Jo$ jedan primjer. Jedan novi nastavnik, relativno mlad, imao je problema u
komunikaciji sa maturantima, $to je na kraju dovelo do samovoljnog napustanja ¢asa, u jednom
odjeljenju kolektivnog, a u drugom vecinsko-grupnog, i to u prisustvu nastavnika. Znao sam da
moramo da reagujemo kaznom kako bi prekinuli tu ruznu praksu, a istovremeno, poznajuci
karakteristike ove razvojne dobi, znao sam da ¢e kazna izazvati mnogo neZeljenih reakcija. Sta
sam uradio? OtiSao sam sa psihologom u ta dva odjeljenja, Citav ¢as razgovarao sa ucenicima
o njihovom postupku, naveo ih na to da uvide i priznaju gresku, obavijestio ih o kazni koja se
izrite u takvim sludajevima. Sta se na kraju desilo? Ug&enici su kaZnjeni ukorom i
nezadovoljavaju¢om ocjenom iz vladanja, nije bilo daljih reakcija, situacija se normalizovala.
Komunicirali smo na pravi nacin. Nije se odmah pristupilo kriticki, pokazalo se postovanje
njihove li¢nosti i u korektnom dijalogu u€enici su uvidjeli gresku.

2.2. EKSTERNA
KOMUNIKACIJA

Ako pod pojmom
eksterne komunikacije LOK ALNA
podrazumijevamo sve one ZAJEDNICA
komunikacije koje se ne
deSavaju unutar Skole, onda
imamo ovakvu shemu:

Cini se da nijedna
institucija ne komunicira sa
spoljnim svijetom u mjeri u kojoj
to rade Skole. Naravno, u tome
se i ogleda znaCaj koji se
pridaje obrazovanju pa su, po
logici stvari, svi zainteresovani
za zivot i rad Skole.

Zavod za skolstvo 109



Zbornik radova direktora

Kada govorimo o odnosima sa javnoScu, prvo se mora tacno odrediti Sta se
saopstava, kome se saopstava i kako se saopstava.

Skola, kao $to se vidi iz sheme, ima $irok krug pojedinaca ili grupa sa kojima Zeli
da komunicira, te je stoga neophodno odrediti koja je ciljna javnost (grupa) najrelevantnija
u nekom specificnom trenutku. Potpuno je nemoguce istovremeno doprijeti do svakog
potencijalno vaznog dijela javnosti i zato je efikasnim komunikacijskim planom potrebno
odabrati prioritetne ciljne grupe.

Etape u definisanju ciljne grupe u programu odnosa sa javnoscu

Uradivsi ovu analizu, iskristalisale su se dvije ciljne grupe sa kojima je heophodno
unaprijediti komunikaciju: roditelji i lokalna zajednica.

Do istog zakljucka je doSao i tim nadzornika Zavoda za $kolstvo i Centra za stru¢no
obrazovanije, koji je nasu skolu posjetio u novembru 2006. Ovo su neke preporuke Skoli Sta
uraditi kako bi se unaprijedila saradnja sa nekim institucijama. Tekst prenosim integralno.

»Saradnja skole sa roditeljima, ustanovama i lokalnom sredinom:

- unaprijediti postojece i inicirati nove oblike saradnje sa roditeljima,

- sakupljati i analizirati misljenja i ideje roditelja o radu skole,

- razli¢itim oblicima komunikacije poboljsati informisanost roditelja o radu
Savjeta roditelja i drugim aktivnostima,

- unaprijediti saradnju Skole sa lokalnom zajednicom.”
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Razmisljaju¢i o tome kako unaprijediti komunikaciju na relaciji Skola-roditelji,
nijesam mogao da se otmem utisku da vecina roditelja zna vrlo malo o Skoli u kojoj njihova
djeca provode po nekih 6 sati dnevno. Znagi, treba nesto uraditi da se ta slika izmjeni.

Prou€avaju¢i nacin na koji Skole, u razvijenim zemljama, komuniciraju sa
roditeljima, naiSao sam na niz originalnih rjeSenja koja se lako mogu implementirati i u
nasim uslovima. Meni najprihvatljivije je takozvani Mjeseéni informator o radu skole.
Ideja je sljedec¢a: svakog mjeseca skola izraduje Mjesecni informator o radu Skole u pisanoj
formi, obi¢no je to tekst na 4 stranice.

Sta su prednosti ovog vida komuniciranja?

Kao prvo, obuhvata ogromnu populaciju. U nasoj Skoli ima 400 ucenika, Sto ¢e reci
da ¢e 800 roditelja svakog mjeseca imati informacije o zivotu i radu skole.

Drugo, nije skup. Za jedan informator je potreban najobicniji kopir aparat i dva
pakovanja kopir papira, koverte - Sto sve ne bi trebalo da premasi 30 eura.

Trece, a i najvaznije, stvara se jedna atmosfera uklju¢enosti roditelja u zivot Skole.

Nadalje, svaki broj ¢e imati jedan kupon koji se moze otcijepiti, a svrha mu je da se
na njemu pisu prijedlozi, sugestije, pohvale, kritike koje roditelji imaju, a mogu da poboljsaju
kvalitet nase Skole.

Za prvi broj odlu€ili smo da prvo pojasnimo ovaj nacin komunikacije, damo neke
osnovne informacije o Skoli.

Jos jedna preporuka tima nadzornika se odnosi na izostajanje sa ¢asova, problem
prisutan u svim skolama:

- veliki broj izostanaka,
- ne analiziraju se razlozi izostajanja u¢enika sa pojedinih ¢asova.

Mi smo odlucili da ovaj problem predocimo roditeljima, prvo u vidu jedne Stampane
brosure. Tema je obradena i pedagoski i psiholoski; mi smo izlozili svoje ideje kako da
rijeSimo ovaj problem i pozvali roditelje da nam daju punu podrsku u nasim nastojanjima.

Naravno, pored ovog postoji jo§ mnogo oblika komunikacije, a ono Sto ¢éemo mi da
primijenimo su sljedec¢a dva koraka.

a. Kutija zaprijedloge, sugestije, pohvale, kritike

Kutija ¢e biti postavljena u holu Skole i roditeljima ¢e biti omoguceno da anonimno (ili
po imenu, ako to Zele) iznesu sve, bilo pozitivne bilo negativne, komentare, pohvale, kritike.
Kutija ¢e se otvarati svakog drugog petka, a najinteresantniji komentari ¢e biti objavljeni na
oglasnoj tabli Skole i u narednom Informatoru. Cilj postavljanja kutije je unapredivanje
dvosmjerne komunikacije.

b. Podsticanje komunikacije izmedu roditelja i S$kole i putem telefona,
elektronske poste (e-mail)

Naravno, o svemu ovome napisali smo u naSem Mjese&nom informatoru, Ciji éemo prvi
broj predstaviti ovdje.
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JAVNA USTANOVA SREDNJA MJEépVITA SKOLA ,,VUKSAN BUKIE”- MOJKOVAC
MJESECNI INFORMATOR

1. MART 2007. GODINE

Dragi roditelji,

U Vasim rukama je prvi broj Mjesegnog informatora o Zivotu i radu JU SMS ,Vuksan Djukic'- Mojkovac.

Zasto nam je potreban Mjese¢ni informator?

Svjesni da komunikacija koju imamo sa Vama nije ba$ zadovoljavaju¢a i da se svodi na najelementarniju,
formalnu komunikaciju putem roditeljskih sastanaka i Vasih individualnih dolazaka u $kolu, odlu¢ili smo da malo poradimo
na Vas$oj boljoj informisanosti o $koli koju pohada Vas$ sin-kéerka.

Kao Sto i samo ime kaZe, Mjesecni informator informiSe o svim vaznijim dogadajima koji su se odigrali
prethodnog mjeseca u Skoli.

Pored informativne, imace i edukativnu funkciju. Svako izdanje ¢e sadrzati savjete psihologa o razli¢itim
temama u vezi roditeljstva i tinejdZerskog doba, uspjeSnog ucenja, upisu na fakultete, odabiru izbornih predmeta itd.

Svakog prvog ponedjeljka u mjesecu (izuzimajuci jul i avgust), Va3 sin-kéerka ¢e Vam donositi Va$ besplatan
primjerak informatora.

Molimo Vas da sve svoje ideje, sugestije, pohvale, primjedbe i kritike koje mogu da poboljSaju sveukupni
kvalitet ove Skole napiSete na papiricu koji dobijate uz svaki broj i, anonimno ili navodeci VaSe ime i prezime ako tako
Zelite, ubacite u kutiju koja je za Vas postavljena u holu Skole. Kutija ¢e se otvarati svakog drugog petka, a najkorisniji
komentari ¢e biti objavljeni na oglasnoj tabli $kole i u narednom broju informatora.

Mislimo da je interes svih nas, i $kole i Vas i svih gradana Mojkovca, da imamo Sto kvalitetniju i bolju $kolu,
Skolu koja ¢e Va3oj djeci davati najbolja znanja i pruzati maksimalnu podrdku u svim situacijama. Da bi to postigli, moramo
da imamo $to tjeSnju saradnju prvenstveno sa Vama, roditeljima i da zajedniékim naporima $kolu ucinimo jo$ prijatnijim
mjestom za boravak Vase djece.

U nadi da ¢ete nam dati podrsku u ovom projektu i da ¢emo komunicirati sve ée$c¢e i kvalitetnije, sve Vas toplo
pozdravljamo i Zelimo dobrodoslicu u nau i VaSu $kolu.

DIREKTOR
Rajko Kosovi¢

Budu¢i da je zavrSen Il klasifikacioni period, smatrali smo da je dobra ideja da Vam
predstavimo Tabelu o uspjehu u€enika koja izgleda ovako:

GIMNAZIJA
o @ g =
& = = c 2 = g
‘= —_ 172 — =
£ & | = | B s | ¢ | B | g | o = | o | EBR
T 2| 8| 8| 8| ¢| 5| g8 || 3| =|8|¢s g2
= S =) 2 = 3 2 S @ = o « o 2 S &
o o o > =] =] =S o o w w w w =S o o
-1 26 6 6 4 16 61,53 2 2 6 10 38,46
I-2 28 8 6 4 18 64,28 3 - 1 6 10 35,71
-1 29 11 6 2 19 65,51 5 4 1 - 10 34,48
II- 2 26 7 5 3 15 57,69 2 2 7 11 42,30
-1 28 10 7 2 21 75 - 3 1 3 7 25
-2 31 8 5 5 1 19 61,29 4 3 - 5 12 38,70
V-1 27 11 7 18 66,66 3 4 1 1 9 33,33
V-2 25 6 7 4 17 68 - 3 3 2 8 32
V-3 24 7 4 11 45,83 3 5 2 3 13 54,16
svega 244 74 53 24 3 154 63,11 22 22 13 33 90 36,88
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STRUCNA SKOLA

[<§) - .
£ < S = e 15 3
@ 5] = = =% = o = S c = o
s 55 | 5| E|s 8|S 8|55 2|5 |s|=|8]|:5
o oo S | 5| 28| s S o 8= | 2| 2| 8| B e 8o
3 @ .5 ) s | = | 3 = 59 o & S = 55
g | E g %83 55| "8
-3 tehnicar
marketinga i v 30 | 2 | ¢t | 7| 1 | 1| 366 | 7| 3|4 ]| 5 | 19| 6333
trgovine
-4 maginski v % | 1| 2|5 ; 8 | 307 | 5 | 1|3 | 9 | 18| 6923
tehnicar
Il-3 . I u | - -l s |1 6 | 428 | 2 | 2| 2] 2| 8 | 57,4
automehanicar
Il-4 konobar - I % | - 1| 5 ; 6 | 2307 | 8 | 6 | 4 | 2 | 20 | 769
prodavaé
-3 tehnicar v x| 2| 4| 3| 4 | 13 52 2 |1 l6 | 3| 1 48
prodaje
-4
automehaniar I 20 | - 1] 4|1 6 | 2068 | 7 | 6 | 6 | 4 | 23 | 7931
- elektromonter
svega 1550 | 5 | 9 | 29| 7 | 50 | 333 | 31 | 19 | 25 | 25 | 100 | 66,66

m/

m/

m/

m/

m/

m/

g)/

g)/

g))

Ocigledna je gromna razlika u procentu prelaznosti izmedu Gimnazije i Struéne Skole, kao i
izmedu Il i IV stepena struéne spreme u okviru same Stru¢ne Skole. Razloga je mnogo i
smatramo da je upravo ovdje prostor da se i Vi ukljucite. Na koji nac¢in?
Djeci treba uporno isticati zna¢aj dobrog obrazovanja za njihov dalji Zivot isticanjem pozitivnih
primjera.
Veliki broj daka sa 4 i vise jedinica govori o tome da prilikom upisa ucenika u prvi razred budete
malo oprezniji u smislu da realno procijenite Zelje i interesovanja Vase djece.
Naziv $kole je Javna ustanova Srednja mjeSovita Skola. Vjerovatno Vas buni termin mjeSovita,
koji se odnedavno koristi da oznaci Skole koje sadrze i Gimnaziju i Stru¢nu Skolu.
Ove Skolske godine obrazujemo 15 odjeljenja, od kojih 9 odjeljenja izu¢ava Gimnaziju u
prijepodnevnoj smjeni (od 7.10 do 13.10 ) a 6 odjeljenja izu€ava Struénu Skolu u
poslijepodnevnoj smjeni (od 13.30 do 19.30). Buduéi da se prakti¢no radi o dvije $kole pod istim
krovom, smatrali smo da je prirodno i logiéno da budu razdvojene smjenama. Dakle, Cisto
prakti¢ni razlozi koji umnogome olak$avaju organizaciju rada Skole.
Dva odjeljenja prvog razreda Gimnazije i jedno odjeljenje prvog razreda Tehni¢ara marketinga i
trgovine se obrazuju po novim obrazovnim programima, dok sva ostala odjeljenja u¢e po starim
programima.
Nastava je uglavnom stru¢no zastupljena, izuzev odredenog broja ¢asova engleskog, latinskog,
muzi¢ke umjetnosti i prakti¢éne nastave.
Od 1 do 3 novembra u naSoj $koli je boravio tim nadzornika sa zadatkom da utvrdi kvalitet
obrazovno-vaspitnog rada. Krajem decembra je stigao izvjestaj o kvalitetu obrazovno-vaspitnog
rada u JU SMS ,Vuksan Bukié“. Izviestaj je javan i istaknut je na oglasnoj tabli $kole, pa Vas
pozivamo da se upoznate sa njim. Isti¢emo par stavki koje se konkretno ticu Vas:

0 unaprijediti postojece i inicirati nove oblike saradnje sa roditeljima,

o0 sakupljati i analizirati misljenja i ideje roditelja o radu Skole,

o razligitim oblicima komunikacije poboljsati informisanost roditelja o radu

Savjeta roditelja i drugim aktivnostima.

Skola je izradila Plan za unapredenje obrazovno-vaspitnog rada i proslijedila ga Zavodu za
Skolstvo i Centru za stru¢no obrazovanje. Sam plan se inaCe najviSe i bavi unapredivanjem
saradnje sa roditeljima, a mozete ga proditati u zbornici Skole.
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AKTUELNO

a U toku je izrada Skolskog Web site-a, pa ¢e svi roditelji koji se sluze Internetom moc¢i da se
informiSu i ovim putem o radu $kole. Ovim putem pozivamo sve roditelje koji imaju iskustvo u
izradi sajtova da se pridruze naSem timu i pomognu nam u ovom poslu.

a  Paralelno sa izradom sajta radimo i na Elektronskom godis$njaku, to jest elektronskom foto-

albumu na kojem ¢e biti slike VaSe djece sa kratkim komentarom o nekoj temi i, naravno,

zajednicka slika sa odjeljenskim starjeSinom.

U toku je konkurs za idejno rjeSenje za izradu loga Skole. Konkurs je otvoren iskljuéivo za

ucenike nase Skole, a obezbjedene su i skromne novéane nagrade.

U Stampi je i Cetvrti broj Skolskih novina FENIKS, pa Vas pozivamo da procitate Sta to piSu nasi

daci jer su oni autori svih tekstova.

Krajem februara u Skoli je ugraden sistem video nadzora. Pokriveni su hodnici i Skolsko

dvoriste, a 10 unutrasnjih i 6 spoljaSnih kamera treba da jo$ povecaju bezbjednost VaSe djece,

a i Skole u cjelini.

m/

m/

m/

POZIV SVIM RODITELJIMA

a  Pozivamo sve roditelje da se uklju¢e u nasu akciju i pomognu nam da proglasimo Dan Skole.
Dakle, ako smatrate da znate neki datum koji je vazan za istoriju mojkovackog srednjeg
Skolstva, molimo Vas da u pisanoj formi dostavite $koli ili ubacite u kutiju za roditelje.

a  Jos jednom Vas pozivamo da sve VaSe ideje, sugestije, pohvale, primjedbe i kritike koje mogu
ovu Skolu uginiti kvalitetnijom ubacite u vasu kutiju u holu Skole, posaljete postom ili e-mail-om.

Nadamo se da Vam se dopada ovaj vid komunikacije sa nama i da ¢ete sa nestrpljenjem
ocekivati naredni broj ove publikacije. Do tada, ostajte nam zdravo i srdac¢an pozdrav.

KONTAKT: JUSMS ,Vuksan Duki¢“, Vuka Karadzié¢a b.b.
tel.(faks): 472-380, 470-068
e-mail: jusrvdjukic@cg.yu

2.2.1. Kako izgraditi jake odnose izmedu $kole i zajednice — pet savjeta™

lako svaka Skola ima svoje specificne potrebe u odnosima sa javnoscéu, postoje i
neke univerzalne koje se mogu primijeniti u svim zajednicama.

Prvo, i najvaznije, saznajte Sta zajednica zna o Skoli. Koristite sva moguca sredstva
- upitnike, ankete, intervjue, razgovore - da bi prikupili informacije.

Drugo, kada se identifikuju znanja javnosti o nasoj skoli, treba odrediti prioritet. Ako
postoji ozbiljan problem, ne bi ga trebalo ignorisati ili poricati, ve¢ se pozabaviti njime.

Ako zelimo uspjeh, sljedec¢i korak bi trebalo da bude razvojni plan za rjeSavanje
problema. Veoma je vazno ukljuciti i druge u izradu ovog plana. Koristite ljude i iz Skole i
van skole. Upotrijebite ,kljuéne komunikatore* da sakupe i Sire informacije o onome §to se
radi.

Cetvrti prijedlog je da imamo na umu da, ako Zelimo da na$ plan odnosa sa
javnoscu bude stvarno efikasan, moramo dati zajednici mogucnost da odgovori na njega.
Stoga je sljede¢i vazan korak, koji se Cesto ne koristi efikasno, osluskivanje njihovih
komentara, dilema i sugestija.

Vazan dio plana odnosa sa javnoScu su i veze uspostavljene sa medijima. Mediji
se mogu koristiti da se podijele informacije o rjeSavanju problema i poboljSanju. Njegujte
jake veze sa medijima kada su ,dobra vremena“ i bi¢e lakSe da pridobijete njihovu podrsku
kada dode red na Sirenje informacija o vasim nastojanjima da skolu uc€inite najboljom, ili u
nekim kriznim situacijama.

10 George E. Pawlas- http://www.education-world.com/a_admin/pawlasPR/pawlasPR021.shtml
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»,Ako se nekada upitate zbog Cega se o nekim 8kolama pri¢a u superlativu, a o
vasoj ne, iako postizete iste rezultate, veoma Cesto je razlog tome da Skole sa velikim
ugledom pridaju ogroman znacaj komunikaciji. U takvim Skolama, direktor i osoblje sebi
postavljaju ovo pitanje - Ako mi to ne uradimo, ko ¢e?" (Bagin, izvrsni direktor Nacionalnog
udruzenja za odnose Skola sa javnoScu, izjava za Education World.)

Dzim Dan, predsjednik Nacionalnog udruzenja za odnose Skola sa javnoscu, je za
Education World izjavio:

,Direktori koji znaju kako da koriste i koriste dokazane prakse u odnosima sa
javnoscu, imaju Skole sa ogromnim elanom, roditelji su uklju€eni, a daci zapravo imaju
stvarni osjec¢aj ponosa. Dobra komunikacija je kljuéna za svako prijateljstvo. Skole nijesu
izuzetak."

2.2.2. lzrada skolske brosure

Koliko nas je puta posjetilac ili novi roditelj pitao o istoriji naSe Skole? Ili o
obrazovnim programima koje imamo u $koli? Vrijeme je da u Skolama pocnemo da
primjenjujemo neke marketinske ,trikove" iz oblasti biznisa iizradimo skolsku broSuru.

Ako vecina kompanija ima broSure o prodaji koje sluze kao profesionalno orude
koje promoviSe istoriju kompanije, ciljeve, proizvode i rezultate, zasto se i Skola ne bi
pohvalila svojom istorijom, nagradama i statistikom, svojim vezama sa zajednicom i nasim
vizijama i ciljevima?

Oblikovanje brosure
Prvo bi bilo dobro prikupiti podatke o istoriji Skole a onda napisati par interesantnih
pasusa.
Sta jo$ staviti u brouru?
Na prvoj trecini stranice ime $kole, logo, slika skole i osnovne informacije kao sto
je adresa, broj telefona i faksa, sajt, radno vrijeme.
1. Kalendar Skolskih datuma i dogadaja za tekuéu Skolsku godinu.
2. Informacije o direktoru, kontakt, kao i o &lanovima Skolskog odbora.
3. Iskazi o naSem motu, viziji, vrijednostima i ciljevima.
4. Obrazovne profile i moguénosti koje nudi nasa skola.
5. Kratak istorijat Skole.

Veliki broj kompjuterskih softvera omogucava relativno laku izradu trodjelnih
brosura, s tim Sto treba voditi racuna o prelomu teksta zbog presavijanja. Pozeljno je da
ljepo izgleda, pa se moze Stampati na kolor Stampacu i na sjajnom papiru. Naslove i
tekstove $tampati u bojama $kole. Stampati dovoljan broj primjeraka kako bi ih imali
dovoljno za posjetioce, radnike $kole, &lanove Skolskog odbora, socijalne partnere i druge.
Ukoliko Skola nema sredstava za izradu ovakve broSure, moze se potraziti sponzor koji bi
platio troskove a zauzvrat dobio mali prostor za samoreklamiranje. Relativno mali posao i
ulaganje, a visestruka dobit. Zasto ne iskoristiti Sansu i promovisati svoju skolu?

2.2.3. Odnosi sa medijima

Odnosi sa medijima predstavljaju skup aktivhosti u okviru odnosa sa javhoscu,
kojima se planski, organizovano i kontinuirano uspostavljaju i odrzavaju uzajamno korisni
odnosi izmedu organizacije i predstavnika razli¢itih medija. Osnovni cilj ove funkcije je
stvaranje pozitivnog publiciteta kao specifichnog oblika komunikacije sa svim ciljnim
javnostima jedne organizacije. Takode, cilj izgradnje odnosa sa medijima je i stvaranje
specificnog partnerskog odnosa izmedu organizacije i medija, koji ¢e na zeljeni nacin
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posredovati u poslovnoj komunikaciji izmedu organizacije i njenih ciljnih javnosti, kako u
normalnim uslovima, tako i u periodu eventualne krizne situacije.

Buduc¢i da Skole nemaju specijalizovane sluzbe za odnose sa javnoséu, direktor je
ta osoba od koje se o€ekuje da govori o Skoli. Vazan dio posla svakog direktora je da pricu
o Skoli ispri¢a zajednici. Konstruktivna saradnja sa medijima je zbog toga veoma vazna. Iz
toga slijedi da bi izgradnja dobrih odnosa sa medijima trebalo da bude strategija koja je dio
sveukupnog komunikacionog plana svakog direktora.

Novinari — nasi saveznici

Zivot jednog novinara se ne razlikuje mnogo od naseg. | mi i oni imamo
vremenske rokove koji se ne smiju ,probiti“. | nas i njih interesuje da dobiju fer i
nepristrasnu informaciju o zbivanjima u nasoj Skoli i zajednici. Ako prepoznamo taj
zajednicki interes to je prvi gigantski korak u razvoju dobrih odnosa sa medijima.

Veliki broj direktora se trudi da licno upozna novinare koji izvjesStavaju o njihovoj
Skoli. Pola sata koje izdvojimo da popijemo kafu sa njima i li€no se upoznamo moze biti
vrjednije od sati, ako ne i dana, provedenih u objasnjavanju nekih novih procedurai sl.

Razlog za pricanje price je prilicno jednostavan - pozovimo lokalne novinare u
nasu Skolu. To ¢e nam pruziti fantasticnu priliku da ih informiSemo o stvarima za koje
smatramo da su vazne. Cesto ne moramo ni$ta vise da uradimo. Prepustimo sve
novinarima, koji su iskusni profesionalci i Ciji je posao da traze price koje su vrijedne
objavljivanja.

Odrzavanje dobrih odnosa sa medijima

Odrzavanje dobrih odnosa sa medijima je dragocjeno. Moramo im posvetiti
dovoljno paznje i ,hraniti” ih vijestima. Ovo su neke ideje vodilie koje mogu pomodi
direktorima da zasnuju dobre odnose sa medijima.

- Uzvratite poziv novinarima. Direktori koji Zzele da dobiju lijepe vijesti 0 svojoj skoli u
lokalnoj Stampi vode racuna o tome da uzvrate poziv novinarima kada oni ostave
poruku.

- Pravovremeno ih informiSite. Novinare pozuruju jer vijesti zastarijevaju, moraju da
se napiSu do odredenog roka, pa je vas posao da pomognete novinaru da svoj
posao uradi na vrijeme.

- Imajte razumijevanja za novinarski posao. Nemoijte kriviti novinara za stvari koje
oni ne kontrolisu. O duzini priCe, i da li ¢e je uopste biti, odlucuju drugi.

- Dajte povratnu informaciju. Ako vam se svidi Sta je novinar uradio, pozovite ga.
Ako imate propratni komentar ili prituzbu, podite pravo kod novinara. Uvijek je
bolje direktno razgovarati sa njima, jer u suprothom pocinju da kruze glasine,
neprovjerene informacije i gubimo komunikaciju.

- lzbjegavajte da pruzate informacije koje je teSko interpretirati ili razumjeti.

- Postarajte se da informacije koje pruzate budu razumljive i onima koji nijesu u
obrazovanju. Izbjegavajte zargon. Budite iskreni i fokusirajte se na €injenice.

- Budite posteni i iskreni kada novinarima dajete Cinjenice. Nikada ne koristite —
.Bez komentara.”

- Saistom kurtoazijom se odnosite prema novinarima, kao i prema ostalim gostima.
- Nemojte Cekati zadnji Cas da pozovete medije. Unaprijed ih obavijestite 0 nekom
znacajnom dogadaju. To ¢e im pomoci da ga uklope u svoj pretrpani raspored.

- Nikada ne trazite od novinara da vam pokaze pricu prije nego li je objavi ili da vam
vrati fotografije.

- Nikada nemoijte reéi nesto ,nezvani¢no*.

- Nemojte sugerisati novinaru kako da ispri¢a pricu.
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Zahvalite se novinaru na objavljenoj pri€i. Vrijeme koje provedete telefonirajudi ili
piSucéi je kao novac ulozen u banku - imate ga za buducénost.

REZIME (KOMUNIKACIONA STRATEGIJA)

Iz svega re€enog, proizilazi da bi svaka Skola trebalo da razradi komunikacionu

strategiju - plan unapredenja komunikacija sa odredenim ciljnim grupama. Evo kako smo
to uradili mi u nasoj skoli.

P r ™ g ™ p
Svjesni smo da nesto Vréimo evaluaciju Dajemo prioritet lzradujeme plan
LSkripi® u nasim odnosa sa ciljnim najugroZenijim ciljnim komunikacije za svaku
odnosima sa grupama. grupama (roditelji, ciljnu grupu.
javnoséu. Zelimo da Konstatujemo stanje. lokalna zajednica).
pepravimo stanje.
\ ) —_— w—
6 ) p B B
Sprovodimo planove Permanentno radime . Polazimo od nauéno
uz analizu povratnih na edukaciji svih Ako je vjestina, onda zasnovane &injenice
informacija. ucesnika (roditelja, se moZemo edukovati. da je komunikativnost
nastavnika, daka, Pozivamo ucesnike na vjeitina.
direktora). edukaciju.
k—J | L —
Océekujemo bolju Zeljeni rezultat je Nakon odredenog vremena, vr$imo ponovnu
informisanost svih otvorenija, evaluaciju odnosa sa ciljnim grupama.
ucéesnika i vece demokratiénija i
povjerenje. kvalitetnija Skola. Ima li napretka? Prelazimo na druge ciljne
grupe.
\
.
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MODUL: DIREKTOR KAO PEDAGOSKI VOPA
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uvoD

1. POJAM | ODREDENJE TIMSKOG RADA

Ideja o timskom radu nije nova, o ¢emu najbolje svjedoci veliki broj istrazivanja,
studija i knjiga posvecenih ovoj temi. Sklonost ¢ovjeka da zivi i radi u zajednici ostala je u
genima kao kolektivno nasljede, pa se moze konstatovati da je €ovjek prirodno i genetski
predodreden za timski rad. Razumijevanje timova kao grupe pojedinaca koji rade
zajednicki na rjeSavanju nekog problema preduslov je za pravilan pristup timu i timskom
radu. Timski rad je bitha komponenta ucesca radnika u organizaciji, ali i sredstvo koje
podsti¢e radnike na efikasniji i produktivniji rad.

Mnogi autori ukazuju, a to je mnogo puta i dokazano u praksi, da je timski rad
posebno znacajan u savremenim uslovima, odnosno u uslovima kada postoji visok nivo
turbulentnosti i slozenosti promjena koje se deSavaju u okruzenju i organizacijama. Da bi
se organizacija odrzala u stanju uspjesnosti i odrzive konkurentnosti, potrebno je da se
narasli problemi rjeSavaju trajno i u sto kra¢em roku. To se najefikasnije i najefektnije
postize uvodenjem timskog rada u organizacije, odnosno udruzivanjem kolektivhe pameti,
vjestina i sposobnosti u rjeSavanju problema. Budu¢i da kvalitetno funkcionisanje u
savremenom drustvu zahtijeva sposobnost pracenja i selekcije novih informacija,
sagledavanje pojava iz razli¢itih uglova, otvorenost za novo iskustvo, sposobnost
adaptacije na promjene, timski nacin rada pokazao se kao brzi, operativniji, kreativniji.
(Nauci, poentiraj, Vidovi¢, S. i saradnici, Beograd, 2005. godina)

Pojam tima se prvenstveno vezivao za sport. Ipak, odnedavno se znacaj timskog
rada prepoznaje i pocinje primjenjivati u radu preduzeéa, kompanija, u obrazovanju.
Clanovi tima ne djeluju individualno — individualni uspjeh je mogué samo kao uspjeh tima.
Nepaznja ili neznanje jednog ¢lana dovodi u pitanje uspjeh ¢itavog tima.

Jedna od definicija tima bi bila: tim je mala, tijesno povezana grupa ljudi
usmjerena na postizanje jasno odredenih ciljeva u kojoj su ¢lanovi tima odluéni da ih
postignu zajedno.

Postoji sustinska razlika izmedu timova i radnih grupa. One mogu biti iste, sa istim
zadatkom, ali njihov nacin rada i funkcionisanje nijesu isti. Bitna razlika je u nacinu rada.
Timovi imaju visok stepen samostalnosti, dok u radnoj grupi postoji odgovorna osoba za
funkcionisanje grupe — menadzer. Odgovornost u timovima je zajednicka dok clanovi
radne grupe imaju individualnu odgovornost. U savremenim uslovima poslovanja, gdje
firme njeguju takvu poslovnu filozofiju u kojoj su poslovni procesi stavljeni u prvi plan,
promijenio se nacin formiranja timova i njihova struktura. DanaSnji timovi su
viSefunkcionalni, a njihov se ugled ne zasniva samo u jednom dijelu poslovne funkcije.
Struénjaci iz razli¢itih poslovnih podrucja rade zajedno u timu i na taj nacin postizu bolji
poslovni efekat, manje troskove i zadovoljne klijente.

Da bi zajedni¢ki rad imao odlike timskog rada, neophodno je medusobno
dopunjavanje razli¢itih stru¢nih osobina kroz interakciju, radi realizacije zajedni¢kog cilja.
Pod pojmon interakcije podrazumijevamo da svi €lanovi ucestvuju u svim koracima
rjeSavanja problema i da zajednicki teze postizanju zajednic¢kog cilja koriste¢i svoje
kompetencije. Prema tome, interakcija je jedna od klju¢nih odlika tima - ona ga odvaja od
grupe kao drugog oblika zajedni¢kog rada.

Postoje dvije vrste timova — privremeni i trajni. Priviemeni timovi zbog dinami¢nih
promjena u svim oblastima drustvenog zivota nemaju ¢vrstu i stabilnu strukturu. Njihovo
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postojanje se zavrSava realizacijom postavljenih ciljeva. Trajni timovi funkcioniSu sa jasnim
ciliem neprekidnog unapredivanja temeljnih procesa.

Problem timskog rada je u disparitetu izmedu teorije i prakse. O ovoj €injenici je
govorio jedan od najpoznatijih teoretiCara menadzmenta P. Drucker. On konstatuje:
.Neprekidno priamo o timovima, a svaka studija dovodi do zaklju¢ka da je za posao ,top"
menadzmenta zaista neophodan tim. Pa ipak, mi danas praktikujemo, i to ne samo u
americkoj industriji, najekstremniji mogu¢i kult li€nosti generalnog direktora kao
supermena.” ( P. Drucker: Moji pogledi na menadZment, PS Grmec¢, 2003. str. 63)

1.1. TIMSKI RAD U OBRAZOVANJU

Jedno od svojstava savremene Skole, za razliku od tradicionalnog koncepta, jeste
da se na nastavu, odnosno na $kolsko ucenje, gleda kao na jedan oblik l[judske interakcije
i komunikacije.

Kada se kaze interakcija ili komunikacija onda se prije svega misli na to da je
nastava dvosmjerni proces, da se u tom procesu uzimaju u obzir stanje i reakcije partnera
u komunikaciji, da mora biti naizmjeni€nog smenjivanja uloga izmedu onoga ko Salje i ko
prima poruke, da postoji meduzavisnost u€esnika u komunikaciji i da postoje pravila po
kojima se odvija proces komunikacije. 1z svega ovoga moze se izvesti zakljucak da,
ukoliko bi nastavni proces lisili ili mu ponistili svojstvo interaktivnosti, mogle bi nastati
ozbiline posljedice po efikasnost nastave. Reforma obrazovanja €ija je implementacija u
toku u Crnoj Gori, zasnovana je upravo na ovakovom shvatanju nastave. Stoga se u
pedagoskoj terminologiji Cesto koristi sintagma nastava/ucenje, $to je znak i prvi signal da
se u reformi obrazovanja vracamo razvojnoj prirodi procesa Skolskog ucenja — kao vidu
interakcije. To ukljuCuje sve vazne komponente tog odnosa kao S$to su: svjesne i
nesvjesne afektivne primjese (otpori, afektivha vezivanja ili konflikti, pristrasnosti), slozena
dinamika socijalnih odnosa (podjela uloga, ravnopravnost ...).

Ako se zna da je interakcija jedna od klju¢nih odlika tima, za razliku od grupe kao
drugog oblika vezivanja medu ljudima, onda se moze zakljuciti da je zastupljenost timskog
rada od sustinskog znaCaja u nastavi kao centralnoj i primarnoj karici obrazovanja. U
takvoj nastavi svi djeluju timski. Podijeljene su uloge: nastavnici imaju prvenstveno ulogu
partnera, organizatora nastavnog procesa, dok su ucenici u ulozi da rjeSavaju probleme,
saraduju u grupi, zaklju€uju, povezuju znanja i informacije, formuliSu probleme, diskutuju,
uporeduju, smisljaju, analiziraju, formuliSu svojim rije€ima, slusaju, crtaju i sl. A sve to vodi
realizaciji zajednickog cilja - da djeca usvoje trajna, kvalitetna i primjenjljiva znanja. Ako
tako posmatramo nastavu, da bi se postigao krajnji cilj, bitno je da ucenici, nastavnici,
strucni saradnici i direktor, djeluju odlu¢no i zajednicki, uvazavajuéi tude kompetencije i
mogucnosti.

U oshovnoj Skoli se odvijaju raznovrsne aktivnosti koje su direktno ili indirektno
vezane za nastavu. Timski rad je vrlo ¢esto najdominantniji oblik rada u realizaciji ciljeva
tih aktivnosti. U daljem tekstu ¢emo navesti pojedine aktivnosti koje se timskim radom
mogu najefektnije realizovati.

Interna evaluacija ili samoevaluacija Skola za cilj ima najbolje obrazovanje za
nasu djecu. Da bi znali kakav je kvalitet obrazovanja, Sta u njemu treba poboljSati i
unapredivati, neophodno je da ga pratimo i vrednujemo. U tom procesu je
samovrednovanje najvazniji Ginilac. Skola koja zna precizno i pouzdano da utvrdi i
profesionalno vrednuje svoja postignuca u razli¢itim oblastima svoga rada i zivota i da na
osnovu toga preduzme korake kako bi unaprijedila svoj razvoj, u stanju je da osigura
sopstveni sistem obezbjedivanja kvaliteta.

U procesu utvrdivanja kvaliteta rada Skole treba da su uklju€eni svi koji u€estvuju
ili su zainteresovani za rad skole. Najbolje je da proces samoevaluacije sprovede tim Koji
odabere direktor kao koordinator. U taj tim obi¢no ulaze stru¢ni saradnici, predsjednici
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struénih aktiva, kvalitetni nastavnici, predstavnici roditelja i u€enika. Svi ¢lanovi treba da
djeluju kao tim i tijesno povezana grupa ljudi usmjerenih na postizanje jasno odredenog
cilja.

backi parlament, kao savremena tekovina u radu Skola, predstavlja vid jacanja
duha zajednice i podrSke ucenicima. Cilj njegovog rada je razvijanje inicijative,
samostalnosti, odgovornosti i kritickog misljenja u€enika, kroz njihovo aktivno ukljucivanje
u zivot i rad Skole. Posto kvalitet rada ucenickog parlamenta zavisi od adekvatne
raspodjele posla, fleksibilnosti raspodjele s obzirom na konkretni radni zadatak, efikasnog
donoSenja odluka i adekvatnog vodstva, timski rad bi kao oblik funkcionisanja bio
najprikladniji da bi parlament odgovorio svojoj svrsi i realizovao postavljene ciljeve. To
izmedu ostalog znadi, da vjestine timskog rada ukljuCuju i vjestine komunikacije, da se
medu clanovima podstiCe i dozivljaj uvazavanja i prihvacenosati, pa se na taj nacin
povecava i zadovoljstvo ¢lanova tima.

Uvodenje inkluzije u redovni Skolski sistem ima za cilj da se pomogne djeci sa
posebnim potrebama. U toj pomodi je bitno odrediti nivo podrSke koji je potreban djetetu u
ucenju i Skolskom zivotu. Individualnim obrazovnim programom se afirmiSe timski rad i u
njemu kompetencije i odgovornost svakog ¢lana tima. Takode se daje podrska roditeljima
u njihovom ravnopravhom uc¢es$c¢u u timu za podrsku. Kao ¢lanovi tima se ukljucuju i lica
spolja u vidu specijalizovanih stru¢njaka za pojedine poteskoce u razvoju djece.

Reforma osnovnog obrazovanja u Crnoj Gori se sprovodi od Skolske 2004/05.
godine. Postavlja se pitanje Sta se sa reformom Zzeli postic¢i. Prije svega akcenat je na
decentralizaciji sistema obrazovanja i na omogucavanju vece autonomije Skole i
nastavnika, kao i na vecoj mogucnosti izbora ucenika. To znaci da Skola sama utvrduje dio
programa i kreira svoj skolski kurikulum. Na nacionalnom nivou se donosi tzv. otvoreni
kurikulum, u kome se ne propisuju svi programski sadrzaji, ve¢ se omogucéava
nastavniku da za utvrdene ciljieve sam bira pojedine sadrzaje i aktivnosti za njihovo
realizovanje. To znaci da program ,pokriva“ otprilike 75-85 % raspolozivog godisnjeg
broja ¢asova za odredeni nastavni predmet, dok ¢e ostali dio (oko 4 radne sedmice)
definisati Skola na osnovu interesovanja, potreba i inicijative u€enika/ca, nastavnika/ca,
roditelja i lokalne zajednice. Da bi se to realizovalo u skoli, neophodno je timsko djelovanje
u bar dva klju¢na slu¢aja. Prvo, da bi Skola na valjan i pedagoski opravdan nacin odabrala
15 — 25% programa koje Ce realizovati za svoje potrebe, neophodno je formirati tim u koji
ulaze direktor kao koordinator, stru¢na sluzba Skole, predstavnici stru¢nih aktiva
nastavnika, predstavnici roditelja, ucenika i lokalne zajednice. Zadatak tima je da odredi
koji su to sadrzaji koji bi Cinili dio Skolskog kurikuluma, a koji bi bili od koristi u€enicima i
lokalnoj zajednici. Drugi slu€aj je timsko dogovaranje i rad nastavnika stru¢nog aktiva oko
organizacije i realizacije nastavnih sadrzaja kroz predmete ili kroz integralne teme
(tematski pristup), izbor didakticko — metodiCke koncepcije nastavnog rada i izbor
organizacije nastavnog rada, posebno u prvom ciklusu, uz moguénost prevazilazenja
ograni¢enja predmetno—Casovne organizacije. Pozeljno je u tim ukljuciti stru¢ne saradnike
koji ¢e iz svog ugla i u okviru svojih kompetencija doprinijeti realizaciji postavljenog cilja -
ostvarivanje efekata reforme obrazovanja kroz realizaciju i opsteg i Skolskog kurikuluma.

Ovdje smo spomenuli neke klju¢ne oblasti u radu Skole koje se mogu na najbolji i
najefektniji nacin realizovati putem timskog rada. Ima tu jo§ mnogo mogucénosti za
primjenu timskog rada, jer smatramo da je u savremenim uslovima funkcionisanja drustva
i drustvenih kretanja, pa i u oblasti obrazovanja, to najefikasniji i najsigurniji nacin da se
realizuju postavljeni ciljevi.
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2. TEORIJSKO RAZMATRANJE TIMSKOG RADA
2.1. KARAKTERISTIKE TIMSKOG RADA

Danasnji svijet karakteriSe ogromna koli¢ina informacija i njihova dostupnost
svakom pojedincu, S§to zahtijeva razvijenu sposobnost selekcije, samokritickog
sagledavanja, kreativnog spajanja i pregrupisavanja ideja, brzog skladistenja informacija i
rieSavanja problema. Mnoge podatke je pojedinac u stanju da koristi i plasira tek u saradniji
sa drugim licima. Timski rad se pokazao kao brzi, operativniji i kreativniji u procesu
koriS¢enja i plasiranja informacija.

Timski rad je zajednicki rad ljudi razli¢itih profila, iskustava, sposobnosti, nacina
razmisljanja. Ta razli¢itost zna€ajno doprinosi ostvarenju krajnjeg rezultata, Ciji kvalitet
prevazilazi pojedina¢na postignuéa ¢lanova tima.

Sta je tim? Da li Zelite skup briljantnih umova, ili briljatni skup umova?
Dr Meredith Belbin

Prema Katzenbach-u i Smith-u, Sest je osnovnih karakteristika pravog tima:

- Mali broj ¢lanova - preporucljivo je da timove sacinjava mali broj ljudi, da djeluju
operativho i da svaki ¢lan upozna snage i slabosti ostalih ¢lanova, Sto je
neophodna osnova da se ostvare ciljevi rada tima.

- Zajednicka odgovornost i zajednicki rezultat - umjesto Sefa koji donosi odluke,
timovima su potrebni ¢lanovi koji zajednicki donose odluke koje se ti¢u svih njih i
to je u principu bolja odluka nego da se radi o rezultatu pojedinca.

- Odgovarajuce vjestine — timovi moraju da imaju odgovaraju¢e sposobnosti i
kompetencije neophodne da bi se zadatak valjano obavio. Osim stru¢nih
kompetencija, neophodno je da svaki pojedinac posjeduje kapacite da kvalitetno
analizira i rjeSava probleme, donosi prave odluke i prije svega dobro komunicira.
Ucenije i licni razvoj su temelji efikasnog rada u timu.

- Svrha postojanja tima — direktor treba da definiSe autoritet i mogucnosti
odlu€ivanja tima, ali i da bude spreman na korekcije ukoliko je to potrebno. Dabri
timovi su investirali zna¢ajno vrijeme u razumijevanje, podeSavanje i rjeSavanje
problema koji im je dat u zadatak, da bi tek nakon toga mogli davati puni doprinos
i znacajne i velike rezultate.

- Jasno definisani ciljevi — ciljevi su veoma vazni i neophodno su povezani sa
postojanjem i radom tima. Stoga je vazno da ciljevi budu jasni, konkretni, da su
jasni svim ¢lanovima tima, jer je to neophodan uslov da bi svi vidjeli napredak i
prepoznali rezultate svog rada.

- Opsti pristup - ¢lanovi tima moraju biti usaglaseni oko opstih pitanja i zadataka —
ko Sta radi, kako se postavljaju planovi, kako se koordinira, koja se metodologija
primjenjuje i kakva je edukacija potrebna.

Pravi timovi postizu izuzetne rezultate kada imaju zahtjevne ciljeve. Sto je problem
koji treba rijeSiti vec¢i i slozeniji, veéi je i izazov i potreba Clanova tima za veéim
angazovanjem, ulaganjem i razmjenom kompetencija, znanja i sposobnosti.

Osnova za funkcionisanje tima je povjerenje. Potrebno je dosta vremena da bi se
izgradilo povjerenje medu ¢lanovima tima, ali i veoma malo da se povjerenje srusi. Da bi
se izgradilo povjerenje u timu, potrebno je da svi ¢lanovi imaju jasne i konkretne ciljeve,
da imaju otvoren i odgovoran odnos i da postoji spremnost da se sasluSaju drugi, da je
svaki ¢lan odlu¢an, da podrzava jednako sve ¢lanove tima, da se preuzima odgovornost
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za akcije i rezultate tima, da se osjecaju i razumiju potrebe drugih ¢lanova, da se postuju
tudi stavovi i da se na kraju toleriSu greske ¢lanova tima.

Timovi su dobri zato Sto povecavaju produktivnost, unapreduju komunikaciju i
proces donosenja odluka - proces tretiraju kao cjelinu i uvazavaju i integrisSu razli¢itosti.

LosSi timovi su oni koji sebe dozivljavaju kao masSinu, a ne kao ljude sa vrlinama i
manama, €iji su ¢lanovi neuravnotezeni, loSe vodeni i nemotivisani i koji se organizuju
samo iz finansijskih razloga.

U uvodnom dijelu smo ukratko naveli da je jedna od glavnih karakteristika tima
interakcija i da se tim od grupe razlikuje po organizaciji procesa koja zahtijeva usmjerenost
na ljude u jednakoj mjeri kao i usmjerenost na produkte rada. Takode smo napomenuli da
interakcija jeste oblik saradnje, ali nije svaka saradnja interakcija.

R.B. Madduh daje slikovitu razliku izmedu odredenja grupe i tima:**

GRUPA
Clanovi grupe misle da su sakupljeni iz
administrativnih razloga. Pojedinci u grupi rade
nezavisno. Ponekad svoje ideje razmjenjuje sa
drugima.

TIM
Clanovi tima opazaju da zavise jedni
od drugih i shvataju da li¢ne i grupne ciljeve
mogu najbolje kompletirati preko uzajamne
podrske. Vrijeme u timu ne gubi se na
takmi¢enje i na postizanje li¢nih ciljeva na
ustrb drugih ¢lanova.
Clanovi tima posjeduju osjeéanje vlasniStva
nad poslom koji rade i dijelom zadatka koji
obavljaju, to je zato $to su ucestvovali u
odabiranju zajednickih ciljeva i posveéeni su
zadatku.
Clanovi tima doprinose uspjehu cijele
organizacije upotrebljavaju¢i svoje talente i
znanja i koristec¢i ih za ispunjavanje odabranih
ciljeva tima.

Clanovi grupe fokusiraju se na sebe jer nijesu
dovoljno uklju¢eni u planiranje zajednickih
ciljeva. Svom poslu prilaze sa pozicija
iznajmljene radne snage: ,da odrade posao“.

Clanovima grupe obi¢no se govori Sta da rade
umjesto da se pitaju kakav bi najbolji pristup
problemu odabrali. Ne ohrabruju se ideje.

Clanovi grupe ne vjeruju u motive svojih kolega
jer ne razumiju ulogu drugih ¢lanova.
Izrazavanje mis$ljenja ili neslaganje tretira se
kao razdor i ne podstice se .

Clanovi tima rade u klimi povjerenja koja ih
ohrabruje da izraze sopstvene ideje, misljenja,
neslaganja i osje¢anja. Pitanja su dobrodosla.

Clanovi grupe su toliko oprezni da pravo
razumijevanje necijeg misljenja i nijje moguce.
Pojavljuju se ,lgre i igrice’, kao i zamke u

Clanovi tima praktikuju otvorenu i postenu
komunikaciju. Svi ¢lanovi se trude da razumiju
tuda gledista u vezi sa problemom.

komunikaciji, koje neopreznim ¢lanovima
stvaraju probleme.
2.2. ULOGE U TIMU

Da bi tim na najbolji nacin funkcionisao i da bi realizovao cilj za koji je i odreden da
postoji i da radi, veoma je vazno dobro podijeliti uloge ¢lanova tima. Uloge se raspodjeljuju
s obzirom na cilj koji treba posti¢i, zadatke koje treba rijesiti i uvazavaju¢i kompetencije,
nivo aspiracije, socijalne komponente i neke osobene karakteristike ¢lanova tima. Jedan
od vaznijih kriterijuma prilikom raspodjela uloga jesu psiholoske karakteristike ¢lanova
tima:

- konvergentan/divergentan stil razmisljanja - konvergentan misaoni proces imaju
one osobe koje tragaju za jednim rjeSenjem, na osnhovu informacija koje imaju,
rukovodec¢i se logikom - razmiSljaju matematicki; divergentan misaoni proces
imaju osobe koje rjeSavaju problem sagledavajuéi ga iz razliitih perspektiva,

“ preuzeto iz priruénika T. Pavlovske i D. Pavlovi¢ — Breneselovi¢ Timski rad u vaspitnoj praksi.
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novih okvira, pa proces rezultira nalazenjem vise mogucih rjeSenja - ove osobe su
kreativne i vrlo otvorene za nova iskustva;

- radoznalost - sklonost za prikupljanjem informacija u cilju rjeSavanja problema;

- sposobnost prezentacije;

- analiticnost - sklonost ka temeljnoj procjeni;

- sposobnost prekidanja procjene odlu¢nim donosenjem odluke;

- operativnost - sposobnost osmisljavanja plana realizacije;

- sposobnost podsticanja komunikacije i stvaranje prijatne atmosfere u medusobnim
odnosima;

- izraZena odgovornost - podsje¢anje na rokove, preuzete odgovornosti i obaveze.

Kako se timovi formiraju zavisno od vrste zadatka tako se i uloge u timu mogu
mijenjati u skladu sa postavljenim ciljem. Ista osoba u timu moze obavljati razlicite zadatke
i imati u njemu razlicite uloge, zavisno od toga koje su njene osobine bitne za koji zadatak.
Razli¢iti autori daju razli¢ite klasifikacije uloga u timu.

Klasifikacija dr Meredith Belbin koja je zasnovana na psiholoskoj procjeni ¢lanova,
bez obzira na vrstu zadatka, izgleda ovako:

- Koordinator - usmjerava aktivnosti, upravlja grupom, vodi racuna da sve
aktivnosti budu usmjerene ka cilju (prekida diskusiju kad se raspline i sl.). Ima
dobro razvijene komunikacijske vjestine i to radi na nac¢in da ne gusi inicijativu ili
narusi medusobno postovanje i samopostovanje ¢lanova.

- Inovator - zaduzen je za osmisljavanje novih ideja i strategija.

- Pokretaé - unosi energiju, podsti¢e motivaciju ¢lanova i pokrece na akciju. Ova je
uloga manje vazna u kasnijim fazama kada je tim ve¢ dobro uigran.

- Istraziva¢ - doprinosi timu istrazujuéi i sakupljaju¢i nove informacije koje su
relevantne za zadatak.

- Timski igra¢ - igra ulogu dobrog komunikatora, nekog ko pokuSava da
preduprijedi i razrijeSi problem u meduljudskim odnosima, perceptivan je,
usmjeren na druge i brizan.

- Evaluator - inteligentan, analitiCan, zna da odvgji ljude od njihovih ideja, ima
zadatak da procjenjuje ideje do kojih je tim dosao.

- Finiser - obra¢a paznju na detalje. Vodi racuna da svi detalji u planu budu
povezani, da svi aspekti projekta budu unijeti u vremenski plan i da su svi detalji
projekta realizovani.

U literaturi se mogu sresti i druge raspodjele uloga. Veoma je vazno jasno
konkretizovati domen uloge (koje radne zadatke obuhvata) i odgovornost koja proizilazi iz
svake uloge. Ovo je vazno uraditi na pocetku suo€avanja tima sa zadatkom.

2.3. NACIN DONOSENJA ODLUKE

Usljed heterogenog sastava timova i razli€itih znanja, iskustava, crta li¢nosti i
drugih osobenosti ¢lanova, poseban problem moze biti nacin donoSenja odluka i to moze
negativno da utice na grupnu koheziju. Stoga su jako bithe komunikacijske vjestine i
dozivljaj grupne pripadnosti, tolerancije i prihvatanja. Krajnji efekat rada tima ne mora da
bude rjeSenje koje svaki ¢lan prihvata i za koje misli da je najbolja varijanta. Bitno je da
svaki ¢lan moze uopsteno da prihvati izabranu opciju i da mu to nije problem u nastavku
rada tima.

Da bi se donijela najprihvatljivija odluka, taj proces se odvija kroz nekoliko faza:

1. Faza otvaranja - traganje za $to vise ideja, mogucih rjeSenja, za sada ih ne
procjenjujuéi. Preuranjena procjena moze da smanji broj dobijenih ideja, a
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naro€ito bi bile ugroZzene kreativne, neobi¢ne ideje. U ovoj je fazi vazno podstaci
ucesce svih ¢lanova kako bi se dobio Sirok i raznolik opseg ideja.

2. Faza suzavanja - Clanovi iznose svoje ideje, pojasnjavaju ih da bi ih svi €lanovi
tima razumjeli na isti nacin. lznesene ideje ostali ¢lanovi komentariSu prvo
navodeci aspekte koji im se dopadaju pa tek kasnije aspekte koji se negativno
procjenjuju. Vazno je odvajati ideju od osobe, obrazlagati svoje stanoviste i
sukobljavati ga sa drugim stanovistima argumentovano. Nakon ovog slijedi
rangiranje ideja i njihovo grupisanje po znac¢aju, opstosti ili sli¢nosti.

3. Faza zatvaranja - procjenjuju se oformljene kategorije, eventualne veze medu
njima, vrsi se konacan izbor rjeSenja koje svaki ¢lan tima moze prihvatiti i podrzati.

Procesu donosenja odluka cesto prethodi analiza problema kojom se jasno
definiSe problem prije nego §to po¢nu da razmisljaju o moguéim nacinima da se on rijesi.
(Vidovi¢, S. i saradnici: Nauci, poentiraj, Beograd, 2005.)

2.4. ULOGA VODE TIMA

Voda tima se ne odreduje dekretom niti odlukom, ve¢ je on najées¢e neformalno
funkcionisao i svojim postojanjem i radom odgovorio svrsi i kao takav bio dobra garancija
da ¢e se predvideni ciljevi realizovati, lider bi morao inspirisati ¢lanove tima na kreativnost
i inovacije. Neophodno je da su takve vode i sami aktivni, preduzimljivi, energicni i predani
zadatku koji izvrSavaju. Inspirisanje tima se ni u kom slu¢aju ne postize bukom i
agresivnoscu.

Za razliku od vode grupe koji je koncentrisan na zadatak, voda tima je usmjeren i
na zadatak i na ljude. Voda tima:

- motiviSe ¢lanove tima na usavrSavanje,

- favorizuje stru¢nost i odgovornost,

- insistira na interaktivnom radu u timu (u grupi nema jednosmjerne komunikacije),
- ohrabruje participaciju ¢lanova u donosenju odluka,

- kreira atmosferu povjerenja i grupne pripadanosti,

- pomirljivo i argumentovano djeluje u situacijama konflikta...

Pored ovih specifi¢nosti, uloga vode tima obuhvata i zadatke koji su sastavni dio
svih oblika liderstva. Voda tima:
- vrSi izbor ¢lanova tima,
- organizuje rad,
- vrSi raspodjelu duznosti,
- kontroliSe rad ¢lanova tima,
- vodi rauna o spoljnim faktorima koji mogu da ugroze rad tima.

Savjeti za voditelje tima:

1. Treba podsticati razmisljanje saradnika (Da li neko ima drugacije rjeSenje?), ne
davati odgovore.

2. Kod odlugivanja traziti konsenzus, pri ¢emu je vazno uspostaviti kriterjume za
evaluaciju prijedloga, ostaviti vrijeme i prostor za razmiSljanje, ne izbjegavati
saznajne konflikte, produktivno ih rjeSavati.

3. Obhrabrivati participaciju ¢lanova u timskom radu.

4. Na sastancima usvojiti jasan plan rada i konkretan vremenski okvir.

5. Treba davati podrsku u stresnim periodima, razrjeSavati konflikte, ohrabrivati
pridruzivanje novih ¢lanova.
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6. Ne plasiti se suoCavanja sa konfliktima.

2.5. FAZE FUNKCIONISANJA TIMA

Da bi se postigao uspjeh tima, potrebno je razumijeti i postovati razlicite faze u
razvoju tima.

1. Formiranje tima - prva faza u kojoj se biraju ¢lanovi tima i odreduju njihovi zadaci.
orijentisan, znati svrhu postojanja tima, biti posve siguran u svoju ulogu, kao i uloge ostalih
u timu, znati svoja prava i odgovornosti, osje¢ati se dobro i sigurno u timu. Ovdje prije
mozemo govoriti o radnoj grupi nego o timu. Osnovna je razlika Sto radna grupa nema
visok stepen samostalnosti i Sto jos uvijek postoji osoba koja njome upravlja.

2. Usaglasavanje tima - najbolnija faza u kojoj tim jo$ ne opravdava svrhu svog
postojanja i ne ispunjava svoje ciljeve. Ova je faza €esto ispunjena konfliktima koji su
uzrokovani razli¢itim osobenostima, znanjem i interesima ¢lanova tima. Konflikti se
manifestuju kroz nepovjerenje i odrambeno ponasanje pojedinaca. Neophodno je da se ti
konflikti razrijeSe prije poCetka konkretnog posla, jer u protivnom to naknadno moze biti
veliki problem. Zavisno od razvoja situacije, ovakav potencijalni tim moze postati ili pravi
tim ili pseudotim.

3. Funkcionisanje tima - faza u kojoj su ¢lanovi u potpunosti prihvatili svoje mjesto i
ulogu u timu i kreativno pristupili rjeSavanju problema. Pravi tim funkcioniSe uravnotezeno
sa Clanovima koji u principu imaju podjednaki nivo znanja u svim aspektima. Individualni
uspjeh nerazdvojiv je od timskog uspjeha.

4. Unapredivanje tima - u ovoj fazi se ponovo javljaju konflikti - ali ovaj put na drugoj
osnovi; oni nijesu liéni ili destruktivni kao u drugoj fazi, ve¢ kreativni, argumentovani i
usmjereni na unapredivanje ucinkovitosti cjelokupnog tima. Svaki ¢lan tima zainteresovan
je za podizanje ne samo licne, vec i timske ucinkovitosti. Ostvarenje ,nemogucih” ciljeva
postaje smisao i filozofija postojanja. Neprekidno ucenje i brzo prihvatanje promjena vazna
je karakteristika timova sa visokom uéinkovito$éu.

Pseudotimovi nazivaju sebe timovima, ali oni to nijesu. Clanovi pseudotima
nemaju zajednicki identitet i uvijek nastupaju kao individualci. Uvijek funkcioniSu znatno
gore nego radne grupe, jer se u pravilu ne zna ko je odgovoran za rezultate. Pseudotimovi
su i oni koji nastaju onda kada nema stvarnih potreba za formiranjem tima - zbog
formalnih razloga ili jednostavno iz nekih drugih perifernih razloga. (Nenad Stojiljkovi¢:
Copyright SWING informatika)

2.6. OSNAZIVANJE TIMA

Paralelno sa teznjom tima da usmjeri svoje aktivnosti ka realizaciji ciljeva odvija se
i aktivnost na ucvrscivanju odnosa u timu i razvijanje i njegovanje osje¢aja za grupnu
pripadnost.

Cilj ovih aktivnosti su njegovanje kolektivnog (timskog) duha, razvijanje radnih
odnosa, mogucénost da se €lanovi tima upoznaju u jednom drugom svijetlu, da upoznaju
mogucnosti, sklonosti, osobenosti drugih, jacanje svijesti o zajedniStvu, a sve je to
znacajno za funkcionisanje tima i uspjesnu realizaciju ciljeva koje je tim pred sobom
postavio.

Aktivnosti koje su usmjerene na osnazivanje tima zavise od prethodne procjene.
Ukoliko postoje segmenti gdje tim ima problem, onda se time bavimo, a ukoliko nema
problema, onda se bavimo aktivnostima u kojima treba unaprijediti funkcionisanje tima.
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Mjere kojima mozemo osnaZziti tim su:

- Omoguciti timu da definiSe i razvije svoju viziju. Tako se podsti¢e odgovornost i
osjec¢aj grupne pripadnosti.

- Zajednicki raditi na realizaciji kratkoro¢nih ciljeva, koji u krajnjem slu¢aju ne
moraju imati veze sa ciliem tima, ali daju mogucnost ¢lanovima da se bolje
upoznaju i zblize.

- Povremeno organizovati sastanke tima van Skole, po mogucnosti viSednevne. To
ljude povezuje, upucuje ih jedne na druge i jaca grupni duh.

- Dobra mjera je organizovati neku vrstu zabavljanja (izleti, posjeéivanje kulturnih
manifestacija, odlazak na muzic¢ke koncerte i sl.) jer se na taj nacin uévrséuju veze
medu ljudima.

- Proucavati principe rada uspjesnih timova, traziti uspjesne primjere i mogucnosti
primjene u nacinu funkcionisanja vaseg tima.

- Treba razmjenjivati licna iskustva i o¢ekivanja ¢lanova tima.

- Empatija i podrzavanje izmedu sebe treba da bude osnovni princip funkcionisanja
tima.

- Zajednicka podjela uloga i zadataka, kako individualnih, tako i grupnih.

Vazno je naglasiti da je postupak osnazivanja tima konstantan proces i nikako ne
bi trebalo da ima sporadi¢nu, periodi¢nu ulogu. Odgovornost za ovu aktivnost trebalo bi da
pripadne svakom c¢lanu tima i to ne kao nametnuta, ve¢ da to bude zajedni¢ka potreba
svih ¢lanova.

2.7. KONFLIKTI | NJIHOVO PREVAZILAZENJE

Konflikti su sastavni dio ljudskih odnosa kao i svih oblika rada koji karakterisu
grupu, tim ili neki drugi nacin organizacije rada. Nesporazumi koji se javljaju izmedu
¢lanova tima mogu ozbiljno da utiCu na efikasnost rada ali se dobro preduzetim mjerama
mogu preduprijediti i dodatno ojacati tim. Neki konflikti su vezani za razvojne faze tima.

Za prevazilazenje konflikata vrlo je vazno odrediti u kojoj sferi se konflikt deSava.
Friedrih Glasi i Rudi Ballreich predlazu kategorizaciju nivoa koji mogu biti izvori konflikta:

1. Nivo individualnih ¢lanova

Pod time se podrazumijeva psihi¢ka osobenost (problemi) pojedinca, $to moze da
se reflektuje na rad grupe. Izrazena osjetljivost, razdrazljivost, dozivljaj ugrozenosti u grupi
koje pojedinac prenosi na funkcionisanje tima, ili odredene karakteristike li¢nosti, koje su u
suprotnosti sa timskim radom (netolerantnost prema drugacijem misljenju, zatvorenost i
nepovjerenje prema drugima, tesko podnosenje kritike, i sl.) mogu da se negativno odraze
na rad i efekte tima. U tom slu€aju, preporucljivo je upotrijebiti vjeStinu komunikacije u
kojoj ¢éemo takvu osobu podstaci da priCa o onome Sto joj smeta, aktivno je slusati, izraziti
i svoja osjecanja, potrebe i interese u konfliktnoj situaciji i sl.

2. Nivo interakcije

Timovi moraju biti otvoreni za razlicitost i razvijati strategiju da se ta razliCitost
koristi kao prednost a ne kao izvor konflikata. To je moguée ako medu ¢lanovima viada
atmosfera prihvatanja, povjerenja i sigurnosti. U protivhom, iznoSenje drugacijeg misljenja
moze biti problem.

Drugi moguci razlog za nesporazume na ovom nivou jeste nezadovoljstvo ¢lana
dodijeljenom ulogom. Ovaj problem bi se mogao prevazici vjestinom pregovaranja i to
takvog koji zajednicko rieSenje trazi sa stanovista interesa i/ili potreba, a ne sa stanovista
pozicija.
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3. Nivo sadrZaja

Ovaj nivo se odnosi na konflikte nastale na osnovu nivoa znanja, usljed razli¢itih
uglova i zvanja (profila) i odredenja sadrzaja. U ovakvim sukobima je zna€ajno naglasiti
vaznost razlicitosti koriste¢i se vjestinom komunikacije, ravnopravnosti razli¢itih uglova
posmatranja pojava, a da bi se smanijila napetost i da bi se preduprijedilo etiketiranje
¢lanova.

4. Nivo procedure

Na ovom nivou nastaju sukobi usljed neadekvatnog izbora metoda rada ili
odsustva dogovora oko izbora nacina rada. Nacin prevazilazenja je sli€an kao i na nivou
sadrzaja, odnosno bitno je smanijiti tenziju i povratiti harmoniju tima kroz isticanja
ravnopravnosti izbora svih metoda rada, a zatim usmijeriti tim na izbor najeadekvatnije
metode s obzirom na konkretni cilj.

5. Odnos uprave (direktora) prema radu tima

Moguci izvori konflikata na ovom nivou zavise od prirode odnosa uprave
(direktora) prema nivou samostalnosti tima u odlucivanju i donoSenju strategije rada i
realizacije zacrtanih ciljeva.

Najmanje samostalnosti imaju timovi prema kojima nadredeni imaju autokrativan,
direktivan odnos. Ti timovi ne mogu donositi odluke i ograni¢enog su dometa i ograniéeno
je uvazavanje njihovog misljenja.

Ako se odluke tima ozbiljnije razmatraju, tako $to se saslu$aju njihova misljenja, a
zatim uprava sama donese odluku, onda direktor i njegovi saradnici imaju konsultativni stil.

Ukoliko uprava dozvoljava timu da pored iznoSenja svog misljenja moze u
izvjesnoj mjeri i da donosi odluke, onda ona ima participativni stil.

I na kraju, ukoliko uprava zajedno sa timom odlucuje ili to u potpunosti prepusta
timu, onda ona ima kooperativni ili autonomni stil.

Uprave (direktor) uslovljavaju pojavu nesporazuma u radu tima u zavisnosti od
stila rukovodenja. Sa manje samostalnosti u odlu¢ivanju moguci su veci konflikti i obratno,
Sto je stepen odlucivanja vedi ili potpun, ¢lanovi tima imaju manje razloga za ljutnju, jer u
tome vide svrsishodnost svoga rada. Mogucnost izbijanja konflikata se umanjuje ukoliko
se razjasni i konkretizuje zadatak tima, podrucja kompetencije i odgovornosti, kako tima,
tako i Skole i njene uprave, i, naravno, ukoliko se postigne kohezija u vezi sa tim.

3. PROCJENA EFIKASNOSTI TIMA

Svrha evaluacije (procjene) jeste unapredivanje rada u timu i njegovih rezultata i
ona bi trebalo da se konstatno odvija. Prilikom procjene efikasnosti timskog rada veoma je
vazno Sta se Zeli provjeravati i na osnovu toga donijeti odredenu ocjenu o svrsishodnosti
timskog rada. Pri ¢emu bi bilo bitno da se ne provjerava samo konacni rezultat rada ili
ostvareni ciljevi u pojedinim fazama realizacije ukupnog cilja, nego je takode vazno kako
se dolazi do kona¢nog rezultata, kako se donose odluke, ima li u tom pogledu problema u
funkcionisanju tima, kakva je komunikacije medu ¢lanovima tima, kako se prevazilaze
konflikti koji se mogu javiti i kakva je uloga direktora u svemu tome.

U praksi se pokazalo da se najcesSce analiziraju sljedeci aspekti u radu tima:

- Poredenje postavljenog i ostvarenog cilja. Tu se prije svega misli na proizvode
rada, kvalitet konacnog proizvoda, zaklju¢ak na osnovu analize odredene
aktivnosti ili podrucja rada Skole, realizacije mjera preduzetih u otklanjanju
negativnosti u radu skole i sl.

- Analiza (procjena) procesa rada. Ovaj aspekt se odnosi na procjenu jasnoce
postavljenog cilja, procjenu kompleksnog sagledavanja problema sa kojim ¢e se

132 Zavod za skolstvo



Zbornik radova direktora

tim baviti, procjenu efikasnosti i kooperativnosti u odrZzanim sastancima,
donoSenju odluka i efektnosti u rjeSavanju problema, procjenu jasnoce i
izbalansirane podjele uloga na osnovu kompetencija, crta li€nosti i afiniteta
¢lanova tima i njihovih o€ekivanja i moguénosti doprinosa u realizovanju ciljeva.

- Procjena interakcije medu ¢lanovima tima. Analiza se odnosi na kvalitet
vodstva, procjenu saradnje medu c¢lanovima tima, procjenu razrjeSavanja
konflikata koji se javljaju u radu tima, procjenu uklju€ivanja ¢lanova u proces
realizacije ciljeva, procjenu svjesnosti 0 odgovornosti ¢lanova tima i na mogucénost
odlucivanja u okviru svojih kompetencija i sl.

Procjena funkcionisanja tima i realizacije cilja koji je postavljen pred njega se vrSi
interno - mogu ga sprovesti sami ¢lanovi tima (samoevaluacija) ili spolja i za to su u skoli
najkompetentniji struéni saradnici. Direktor je lice koje bi trebalo da je najvise
zainteresovano za tu procjenu i za utvrdivanje mehanizama (metoda) za najkompetentnije
sprovodenje evaluacije ili samoevaluacije timskog rada. Procjena se obavlja putem
upitnika, anketa, intervjua, skala procjena, opservacije, testova. Evaluacija timskog rada
treba u startu da se bazira na upoznavanju sa moguc¢im karakteristikama uloga ¢lanova u
timu. Cilj je produbljivanje znanja ¢lanova tima sa ulogama koje bi im najbolje odgovarale,
uzimajuci u obzir osobine individualnog karaktera, kao i isticanje razlika izmedu toga kako
nas drugi opazaju i na koji nacin sebe opazamo. Ako su uloge u timu dobro odredene,
uzimajuci u obzir individualne karakteristike, kompetencije, aspiracije, nacin komunikacije i
druge osobenosti ¢lanova, ta ¢injenica moze da bude od presudnog znacaja za efektnost
rada i dobra polazna osnova za realizaciju postavljenih ciljeva. To, takode moze biti
dragocjeno direktoru Skole kod formiranja timova, davanja uloga, odredivanja ciljeva i
uvjerenosti u mogucnost realizovanja preduzetih aktivnosti. Takvu procjenu je najbolje
uraditi pomocu upitnika za samoprocjenu uloge u timu, koji je napravila Meredith Belbin.
Najbolje bi bilo da sprovodenje upitnika, analizu rezultata i donoSenje odredenih
zaklju€aka ili dobijanje relevantnih saznanja o mogucénostima svakog pojedinca urade
stru€ni saradnici u Skoli.

Ukoliko skola raspolaze sa kompetentnim stru¢nim saradnicima, oni mogu biti od
velike koristi kao kreatori i realizatori evaluacije ostalih aspekata rada tima. To moze biti
evaluacija odnosa u timu, nacina razrjeSavanja konflikata, na¢ina odlucivanja, podsticanja
kreativnog misljenja, vodstva u timu, gradenja povjerenja, osnazivanja tima, procesa
funkcionisanja tima i dr.

4. PRIMJENA TIMSKOG RADA U SKOLI

Primjena timskog rada u Skoli je pozeljna, moguca i u praksi se Cesto i deSava. U
Skoli ,Radojica Perovi¢" timski rad zauzima dominantno mjesto u raznovrsnim
aktivnostima koje se odvijaju i Ciji je glavni cilj da ucenici usvoje kvalitetna, trajna i
primjenjljiva znanja sa jedne strane i da se dobro osje¢aju i da im je u Skoli prijatno sa
druge strane. Direktor u skoli je lice koje obezbjeduje povoljnu klimu za funkcionisanje
timskog rada, za uvazavanje kompetencija njegovih ¢lanova, kao i da se u vecini sluajeva
postuju i sprovode u djelo odluke koje donese tim. U svakom slu¢aju, direktor obezbjeduje
prilicno visoku autonomiju u radu tima i u donoSenju njegovih odluka. Direktor formira
timove u skladu sa problemom koji tim treba da rijesSi, kompetencijama ¢lanova tima, licnim
osobinama, nacinom komunikacije, sposobnostima prihvatanja odluka i moguénostima
implementacije. U vecini sluCajeva direktor je koordinator ili organizator timskog rada, a
nerijetko i ¢lan koji ima svoje zadatke i uloge. U daljem dijelu teksta naveS¢emo nekoliko
primjera djelovanja timskog rada koji se pokazao efektnim u realizaciji ciljeva koji su pred
njim postavljeni.
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Primjer 1. Osnovnu $kolu ,Radojica Perovi¢" su u aprilu mjesecu 2005. godine obisli
predstavnici Zavoda za Skolstvo, tacnije Odjeljenje za neposredan uvid u rad obrazovno —
vaspitnih ustanova. Nakon boravka u Skoli napravljen je izvjestaj o utvrdenom kvalitetu
vaspitno-obrazovnog rada. Izvjestaj je bio dosta afirmativan u mnogim segmentima rada
Skole. Naravno, bilo je tu i izvjesnih primjedbi na osnovu kojih su date i preporuke o tome
kako da se uocene negativnosti otklone. Plan za unapredivanja kvaliteta vaspitno-
obrazovnog rada trebalo je napraviti i proslijediti Zavodu za Skolstvu i na oshovu toga
ispraviti negativnosti u radu i funkcionisanju skole. Direktor je napravio tim koji ¢e se tim
problemom pozabaviti. Pedagog je dobio zadatak da napravi Plan za unapredivanje
kvaliteta vaspitno-obrazovnog rada. U realizaciji plana svoje uloge su dobili direktor,
pomocnici direktora, pedagog, psiholog, rukovodioci stru¢nih aktiva, rukovodioci sekcija,
pojedini nastavnici, razredne starjeSine, Savjet roditelja, predstavnici Ministarstva
prosvjete i nauke i domar.. Angazovanjem tima vecina ciljeva koji su pred tim postavljeni je
realizovana.

Primjer 2. Posto je inkluzivno obrazovanje nezaobilazan aspekt reforme osnovnog
obrazovanja, on se u skoli obavezno sprovodi. Nakon $to se registruje dijete sa posebnim
potrebama, direktor kao koordinator pomo¢i takvoj djeci odredi tim koji ¢e se time baviti.
Mnogi ¢lanovi tima su po svojim kompetencijama automatski predvideni za to. Direktor se
tu javlja kao koordinator (organizator). Pedagosko-psiholoSka sluzba u saradnji sa
roditeliima djeteta, ucitellem ili nastavnicima po pojedinim programskim oblastima
sastavlja IOP. U tom individualnom programu su precizirane uloge svakog ¢lana tima, sa
ciliem da se njihovim angazovanjem pomogne djetetu sa posebnim potrebama. Obi¢no se
kao spoljni saradnici uzimaju ljekari - specijalisti koji su nezaobilazan dio tima u
realizovanju postavljenih ciljeva.

Primjer 3. Jedna od osobenosti reforme obrazovanja jeste i organizovanje i rad Backog
parlamenta. Da bi se ostvarili ciljevi koji su predvideni kao svrha ovakve organizacije
ucenika, neophoan je timski rad kao nezaobilazan uslov procesa realizacije ciljeva. U skoli
backi parlament radi vec¢ dvije Skolske godine. Pedagog se javlja kao koordinator i
konsultant, a parlament ima Siroku autonomiju u radu. Parlament ¢ine po dva predstavnika
odjeljenja od V — VIII razreda. Parlamentom rukovodi predsjednik parlamenta. Parlament
djeluje kao tim sa posebnim ulogama i zaduzenjima. Pored predsjednika, u radu
parlamenta aktivho ucestvuju tri potpredsjednika, sekretar, zapisni€ar, ¢lanovi komisija po
pojedinim oblastima i svaki ¢lan. Uvedena su pravila rada, parlament ima svoj statut,
poslovnik o radu, nacin odlucivanja. Sve ovo zahtijeva timski rad u kome su podijeljenja
zaduzenja, nacin vodenja, sistem odlucivanja, stil zaklju€ivanja i donoSenja odluka i
preporuka za upravu Skole i ostale subjekte koji su zainteresovani za vaspitanje i
obrazovanje djece.

Primjer 4. U skoli je sprovedena analiza zaklju€ivanja ocjena na kraju Skolske 2005/06.
godine. Na osnovu te analize utvrdeno je da odredeni broj ocjena nije zakljuc¢en u skladu
sa pravilom da se u obzir uzima i frekvencija ocjena u toku cijele Skolske godine. Direktor
je napravio tim sa ciliem da se poboljSa objektivnost ocjenjivanja i da se preduprijedi
nepotizam. Pedagog je dobio zadatak da napravi akcioni plan, sa ciljem da se ova pojava
suzbije ili svede na Sto manju mjeru. Direktor je odredio tim koji ¢e na osnovu plana
preduzeti odredene mjere i aktivhosti. U akcionom planu predvidena su zaduzenja
pojedinih ¢lanova tima, koje je mjere neophodno preduzeti i kako sve to evaluirati.

Primjer 5. Skola je od Zavoda za $kolstvo dobila zadatak da napravi plan struénog
usavrSavanja nastavnika | razreda reformisane skole, koji ¢e od Skolske 2007/2008.
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godine raditi po novim programima. Direktor je sastavio tim koji ¢e taj zadatak da realizuje.
Pedagog je dobio ulogu da izradi plan za stru¢no usavrSavanje, ucitelji koji su vec prosli
seminar su u obavezi da predstave pojedina¢no programe po kojima ¢e se raditi, pedagog
i psiholog su duzni da naprave edukativne radionice i da ih realizuju sa uciteljima i da se u
saradnji dva aktiva napravi plan obavezne hospitacije ¢asova. | ovdje je uraden akcioni
plan po kome ce se realizovati pomenuta aktivhost sa preciznim zaduzenjima svakog
¢lana tima i sa vremenskim okvirima za realizaciju.

U Skoli se dosta aktivnosti, koje su direktno ili indirektno vezane za nastavu,
izvode timskim radom. U ovom radu smo naveli samo karakteristi€ne primjere.

ZAKLJUCAK

Timski rad je imperativ savremene organizacije. Nesnalazenje u vremenu
informativnog buma, brzih promjena u drustvu i ograniCene mogucénosti pojedinaca u
savremenoj organizaciji pa i u Skoli, uspjesSno se rjeSavaju jedino uvodenjem timskog rada.
Umijesto parcijalnih znanja i sposobnosti danas na znac¢aju dobijaju integrisana znanja i
vjestine. Svi moraju biti medusobno povezani. Uspjesan timski rad podrazumijeva njegovo
jasno definisanje i odredenje njegovog sadrzaja. Timovi ne smiju biti instrumenti za
verifikaciju tudih stavova, odnosno onih koji su ih formirali. Direktor Skole je taj koji
prijedloge timova treba da pretvori u odluku. Ukoliko odbaci odluku tima, onda se radi o
zloupotrebi timskog rada.

Mora se imati u vidu da su efekti timskog rada uvijek veéi od prostog zbira
pojedinacnih radova, jer ,dvije glave su pametnije od jedne“. Veliki svjetski hotelijer Rej
Krok kaze: ,Nijedan pojedinac nije dobar kao cjelina“. Zbog toga je potrebno pribjegavati
timskom radu i u€enju kako zajednicki raditi.

Timovi moraju afirmisati individualne vrijednosti jer tim jeste da radi zajedno ali
svaki pojedinac misli posebno. Svako drugacije shvatanje tima li¢ilo bi na ,.skup klovnova“
koji misle isto i rade isto.
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MOTIVACIONE FUNKCIJE DIREKTORA
SKOLE U ODNOSU NA ZAPOSLENE
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Tatjana Vujovié Zvonimir Knezevié
0S , Meksiko*“
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2007.
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UVOD: POJAM | ZNACAJ MOTIVACIJE

Motivacija predstavlja skup procesa koji podsti€u, usmjeravaju i podrZavaju
ljudsko ponasanje ka odredenom cilju. Sam pojam objasnjen je kao psiholoski proces na
viSe nacina ali u osnovi se svodi na odredeno ponaSanje ili opredjeljenje nekog lica.

Drugi je definiSu kao opsti naziv za €injenicu da su radnje jednog organizma
djelimi¢éno odredene u pravcu postizanja odredenog cilja. To je upravljanje volje po
odredenim motivima. (Damjanovi¢, 2006.). Motivacija u savremenoj psiholoskoj literaturi
oznaCava tri grupe pojava: 1) uzroke, pokretace ili izvore ponaSanja; 2) procese
pokretanja i usmjeravanja ponasanja; 3) ocekivane ili ostvarene ishode ponasanja koji mu
daju odredeni smisao (Pedago$ka enciklopedija, 1989.). Cesto se upotrebliava za
oznaCavanje samo jedne od navedenih osnovnih motivacionih pojava, a postoje sinonimi
za izraz - motiv - nagon- potreba. Kada se upotrijebi izraz motivacija, obi¢no se misli na
unutrasnje i spoljaSne motive, ali ne treba zaboraviti i na procese i mehanizme njihovog
aktiviranja, usmjeravanja i jacanja i odnos prema ciljevima i sadrzajima koje zelimo
ostvariti.

Ljudi su se od uvijek interesovali za Cinioce koji odreduju njihovo ponasanje. Tako,
pocetkom XX vijeka, u psihologiji su dominantne dvije medusobno suprotne koncepcije:
racionalistiCka, koja ponaSanje objasnjava svijeSc¢u, inteligencijom i slobodnom voljom, i
mehanicka koja ponasanje objasnjava djelovanjem fizickih sila pa izvore ponasanja nalazi
u navikama, instiktima, refleksimai sl.

Danas u ovoj oblasti psihologije postoji veliki broj uglavnom specifi¢nih teorija. Jos
uvijek u ovoj oblasti nijesu postavljeni metodoloski standardi. Glavne teSkoc¢e proizilaze iz
prirode same motivacije. Ona je istovremeno dispozicionog i situacionog, unutrasnjeg i
spoljasSnjeg karaktera. U njoj se prozimaju dinamicka i kompetencijska svojstva jedinke,
bioloske karakteristike i drustveno-kulturni obrasci ponaSanja.

Prou¢avanjem motivacije otvorio se Sirok front za istrazivanja koja polaze od
pretpostavke da se u osnovi svake oblasti ponaSanja nalazi posebna motivaciona
struktura. U tom smislu moze se govoriti 0 motivaciji za rad, za stvaralastvo, za
medusobne odnose i dr., kao posebnim motivacionim podsistemima u sklopu ukupne
motivacije pojedinaca ili ¢itave grupe.

Motivacija moze biti prisutna u razli¢itom stepenu kod razli¢itih licnosti na istom
poslu i sa istim stepenom obrazovanja. Za dobru organizaciju, u bilo kojoj sferi rada,
znacajno je da organizator poznaje motivaciju licnosti o kojoj se radi kako sa stanovista
motivisanosti, tako i sa stanovista prirode te motivisanosti.

1. UNUTRASNJA | SPOLJASNJA MOTIVACIJA

U proucavanju motivacije polazimo od podjele motivacije na unutrasnju, koja je
usmjerena na dostignuéa i vodena samim zadacima, kao i sklopom li¢nosti, i na spoljasnju
koja je operacionalizovana nagradom i kaznom.

Unutrasnja motivacija se javlja u onim aktivhostima za koje ne treba nikakva
nagrada osim bavljenja tim aktivnostima. Covjek je unutradnje motivisan ako uZiva u
nekim aktivnostima do te mjere da mu ne treba nikakva druga nagrada osim aktivnosti
same po sebi. Takav sluaj je sa alpinizmom, slikanjem, igranjem Saha, koSarkom,
bavljenjem naukom i sliéno. Za razliku od unutrasnje motivacije, kod spoljasSnje su
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Covjekove aktivnosti vezane za neku nagradu spolja, za novac, plaketu, pehar, Skolsku
ocjenu ili neku drugu, opipljivu nagradu. Ova podjela na unutrasnju i spoljasnju motivaciju
dobila je svoj opSteprihvac¢eni okvir definicijom koju je izveo Edvard Desaj. Nekada
spoljasnji motiv moze prerasti u unutrasnji, i to je idealna situacija, recimo slikar uziva dok
slika, ali planira da priredi izlozbu, pokaze svoje slike, pa i proda ponesSto od toga.
Evidentno je da smo podjelom motivacije na spoljasnju i unutrasnju dobili korisne uvide i
razjasnili neke vidove Covjekove motivisanosti, ali je isto tako izvjesno da se stroga
dihotomija izmedu ove dvije motivacije ne moze uspostaviti (Suzi¢, 2006.). To je
vjerovatno bio razlog pojavljivanja SDT- teorije motivacije (Self-Determination Theory) koju
su razradili Desej i Rajan (Desy and Ryan, 2002.). Ova teorija razmatra ljudske motive u
kontinuumu od odsustva i niskog nivoa motivisanosti do vrlo snazne ispoljenosti
motivacije. Istorijat mjerenja postignu¢a pocinje jos§ 1953. godine kada je Atkinson sa
Dejvidom Mek Klilendom adaptirao jedan test tematske apercepcije i dobio instrument Kkoji
uspjesno mjeri motiv postignu¢a (McClelland i saradnici, 1953.). Drugi instrument koji mjeri
ovu motivaciju je Harterova Skala spoljasnje i unutrasnje motivacije (1981.), poznat i
Siroko primjenjivan u svijetu. Pocetkom XXI vijeka Pol Pintri¢ objavljuie rad kojim
razjaSnjava mnoge nedoumice oko spoljasnje i unutraSnje motivacije. O unutrasnjoj
motivaciji govorimo kada nije potrebno koristiti nagrade ili druge podsticaje izvana, jer za
individuu samo bavljenje tom aktivno$¢u (uCenje, rjeSavanje intelektualnih zadataka,
konstrukcija nekog projekta i dr.) predstavlja nagradu. U osnovi unutrasnje motivacije lezi
radoznalost, jedan od sustinskih ljudskih motiva koji predstavlja teznju za otkrivanjem i
saznanjem novog. Predstavlja nagradu samo po sebi. Medutim, u Zivotu i praksi ¢eS¢a je
spoljaSnja motivacija, pohvala, nagrada, pokuda, kazna, takmicenje i dr. Pozeljno je
spoljasSnje podsticaje koristiti samo priviemeno, a razvijati motive i zelju za saznanjem,
zadovoljstvo postignutim i dokazivanjem svojih sposobnosti, tako da spoljasnji motivi
postaju sve manje znaCajni narocCito u sticanju znanja. Znacaj preuzimaju unutrasnji motivi
vezani za postavljeni zadatak, kao i ego-motivi za afirmacijom i samopostovanjem. U
svemu ovome treba voditi raCuna o postovanju realistiCkih ciljeva uz moguénost da
individua sama vrsi procjenu i realizaciju tih ciljeva. U ovakvom postavljanju ciljeva lezi
znacaj motivacije koja pokrece svaku ljudsku aktivnost u organizaciji i van nje.

Teorije motivacije

Postoji viSe teorija motivacije koje objasnjavaju koje potrebe pokrec¢u ljude na
aktivnost u organizaciji. DefiniSu se kao teorije sadrZaja (potreba) i teorije procesa.

Teorije (potrebe) sadrzaja su:

Maslovljeva teorija hijerarhije potreba;
Mek Klilendova teorija tri problema;
Hertzbergova teorija dva faktora;
Alderferov ERG model.

Teorije procesa (objaSnjavaju proces putem koga se pokrece ljudska aktivnost u
organizmu) su:

- teorija cilja;
- teorija jednakosti;
- teorija ocekivanja.
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1.1. TEORIJE POTREBA

Maslovljeva teorija

Abrahom H. Maslov (Malsow 1908-1970.) je osnivac tzv. humanitarne psihologije,
pa mu se teorija moze nazvati humanistiCkom teorijom li€nosti. Jedna od naj¢eSce
spominjanih teorija motivacije je Maslovljeva teorija hijerarhije potreba. Po njemu su
ljudske potrebe strukturirane u obliku hijerarhije: od najnize do najvise. Na dnu se nalaze
fizioloSke potrebe (za odrzavanje golog zivota), slijede potrebe za sigurnos¢u (od fizicke
opasnosti do gubitka posla), potrebe za povezivanjem i prihvatanjem (od drugih ljudi),
potrebe za samopotvrdivanjem (postizanje najviSe moguceg). Kada se skup potreba
zadovolji, ta potreba po Maslovu prestaje biti motivator.

Covjek poseduje cilieve i Zelie koje nijesu statiéne nego se po odredenom
rasporedu mijenjuju. Razliciti ciljevi imaju razli¢itu vaznost za pojedince i organizovani su
po hijerarhijskom modelu. Od dna ka vrhu ljestvice potrebe idu ovim redom:

Ljude pokrece pet grupa potreba:

- fizioloske potrebe,

- potrebe sigurnosti,

- potrebe pripadnosti,

- potrebe samopostovanja,
- potrebe samorealizacije.

Potrebe viSeg reda se ne mogu pojaviti kao motivatori sve dok se ne zadovolje
potrebe nizeg reda. Kada se zadovolje, potrebe nizeg reda prestaju da budu motivatori i tu
ulogu preuzimaju potrebe viseg reda. Sto su potrebe jednostavnije to su sliénije kod veéeg
broja ljudi. Potrebe viseg reda uslovljavaju razlikovanje €ovjeka, njegovu individualnost.
Maslov smatra da bioloSke i fizioloSke potrebe i potrebe za sigurnos$éu leze u osnovi
motiva nedostatka, a da ostale potrebe leze u osnovi motiva rasta. Generalno, fizioloSke
potrebe imaju najveéu snagu motivacije, samoaktualizacija najmanju (kad uporedimo
Covjekovu potrebu za kiseonikom naspram potrebe za prijateljstvom). ViSe potrebe
dobijaju na znacenju kada su nize potrebe zadovoljene. Ako potrebe nijesu zadovoljene,
aktiviraju se razni odbrambeni mehanizmi — sublimacija, racionalizacija, mastanje,
agresija.

Sve potrebe nikad ne mogu biti zadovoljene (homeostaza). Pojedinacne potrebe
mogu biti samo privremeno zadovoljene. Najcesce, Covjek djelimi¢no zadovoljava svoje
potrebe. UspjeSan rukovodilac treba da bude svjestan svih potreba svog zaposlenog i da
nastoji da ih zadovolji u svrhu povecéanja produktivnosti.

Mek Klilendova teorija

Smatra da je djetinjstvo klju¢no za radnu motivaciju. Djeca ¢iji roditelji podsticu
samostalnost (samostalan odlazak u Skolu, samostalno prelazenje preko ceste) postizu, u
prosjeku, bolje rezultate kada odrastu. Stalna podrska roditelja i pohvaljivanje djece poticu
radnu motivaciju. Prie koje djeca Citaju u djetinjstvu mogu takode imati pozitivan ili
negativan uticaj na motivaciju za rad. Medutim, motivaciju je moguce povecati i kod
odraslih osoba pravilnim treningom.

Prema ovom autoru, ljude u organizaciji pokrecu tri grupe potreba:

- potrebe pripadnosti, prihvatanja od drugih;
- potrebe za moéi i uticajem, kontrolom drugih;
- potrebe postignuca, uspjeha, rezultata.
Ljudi sa visoko izrazenom potrebom za postignu¢em preferiraju posao koji nudi
autonomiju, odgovornost, izazovnost, rizik i povratnu informaciju o uspjehu. Takve
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pojedince treba nagradivati priznanjem, novim izazovnim zadatkom sa viSe autonomije,
moguénoscu da uce i razvijaju se.

Hertzbergova teorija dva faktora (higijenski i motivacioni)

Prema ovoj teoriji razli¢iti faktori izazivaju zadovoljstvo i nezadovoljstvo ljudi na
poslu.

1. Higijenski faktori odreduju prisustvo i odsustvo nezadovoljstva.

2. Motivacioni faktori odreduju prisustvo i odsustvo zadovoljstva.

Zaposleni moze biti motivisan i zadovoljan samo ako su uklju¢eni i motivatori.
Prisustvo samo higijenskih faktora ne¢e posti¢i motivaciju i puno iskoriS¢éavanje ljudskih
potencijala. Zanimljivo je pogledati i njegove skale motivacionih i higijenskih faktora.

Hertzbergove skale

HIGIJENSKI FAKTORI MOTIVACIONI FAKTORI
Plata Postignuce
Uslovi rada Priznanje
Politika i procedure Posao po sebi
Sigurnost posla Napredovanje
Odnosi sa kolegama Razvoj i u¢enje

ERG model (Alderferov model) obuhvata tri vrste potreba:

- egzistencijalne potrebe,
- potrebe povezivanja,
- potrebe razvoja.

Razlika u odnosu na Maslovljevu teoriju se ogleda u nacinu na koji se pojedine
potrebe aktiviraju kao motivatori kod pojedinaca. Alderf smatra da ima mnogo primjera u
svakodnevnoj praksi da bi dosta zaposlenih bili usmjereni na zadovoljenje potreba viseg
reda, a da pri tome nijesu zadovoljili potrebe nizeg reda. Recimo iako nemaju
odgovarajucu platu ili odgovarajuce uslove za rad, mogu teziti zadovoljenju potrebe za
samoaktualizacijom.

1.2. TEORIJE PROCESA

Teorija postavljanja ciljeva

Ljudi bolje rade kada imaju postavljen cilj. Cilj omogucuje da se odredi napor koji
treba uloziti. Svaki zaposleni treba da ima odreden, jasan, specifican i, po mogucnosti,
kvalifikovan cil].

Vazno je znati i da cilj treba da bude teSko ostvarljiv ali ipak ostvarljiv. Neostvarljivi
i lako ostvarljivi ciljevi su destimulativni. Zaposleni treba da dobija stalnu povratnu
informaciju o tome kako ostvaruje svoje ciljeve i njihovi pretpostavljeni treba uvijek to da
ispostuju. Zaposleni treba da participiraju u postavljanju ciljeva i motivacija, $to ¢e bitno
doprinijeti samopouzdanju i motivaciji.

Teorija jednakosti

Motivacija zaposlenih ne zavisi samo od nagrade ve¢ i od ulozenog napora i
dobijene nagrade, uporedenja sopstvenog odnosa napora i nagrade sa odnosom napora i
nagrade referentnih osoba. Zaposleni su motivisani kada percipiraju pravednu distribuciju
nagrada prema ulozenom radu. Pravedna distribucija nagrada postoji kada je uravnotezen
odnos zalaganja i nagrada svih zaposlenih. Zaposleni su demotivisani kada percipiraju
nejednaku distribuciju nagrada bilo u obliku preplacenosti bilo u obliku manje placenosti.
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Teorija jednakosti nastoji da odredi (utvrdi):

- osobu koja se uporeduje;

- inpute koje ta osoba ulaze u organizaciji: rad, iskustvo, obrazovanje;

- autpute koje ta osoba dobija ulaganjem inputa: nov€ane i nenov€ane nagrade
(priznanje, status);

- referentnu osobu ili grupu (osoba ili grupa za poredenje) - iskustvo same osobe,
kolege iz iste organizacije ili kolege van organizacije;

- inpute referentne osobe;

- autpute referentne osobe.

Teorija jednakosti omogucava poredenje sopstvenog odnosa, napora i hagrada u odnosu
na referentnu osobu.

1. Jednakost / privlacnost: osoba percepira da je njen racio inputa i autputa jednak
onome kod referentne osobe:

Nagrada osobe Nagrada referentne osobe

Napor osobe Napor referentne osobe

2. Manja placenost. Osoba percepira da ulaze viSe inputa od referentne osobe za
istu nagradu ili da za isti ulozeni input kao referentna osoba dobija manju nagradu od nje:

Nagrada osobe Nagrada referentne osobe
>
Napor osobe Napor referentne osobe
3. Preplacenost. Osoba percepira da ulaze manje napora od referentne osobe za
istu nagradu ili da dobija ve¢u nagradu od referentne osobe za isti ulozeni napor:
Nagrada osobe Nagrada referentne osobe
<
Napor osobe Napor referentne osobe

Suoceni sa situacijom nejednakosti, zaposleni mogu da promjene:

- svoje inpute (npr. da smanje ulozeni napor),
- svoje autpute (npr. da traze vecu platu),

- percepciju sopstvenih inputa i autputa,

- percepciju inputa i autputa referentne osobe,
- referentnu osobu sa kojom se porede,

- posao i preduzece u kome rade.

Preplacenost nekih osoba u organizaciji najces¢e ne povecava njihovu motivaciju, ali
smanjuje motivaciju ostalih zaposlenih.

Teorija o€ekivanja

Motivacija kao kognitivni proces u kome pojedinac racionalno i slobodno odlucuje
(pravi izbore) da li ¢e i koje ponaSanje da preuzme i to u zavisnosti od njegovih procjena
efekata tih ponasanja.
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1. Motivacija kao rezultat tri faktora:

Ocekivanje — vjerovanje pojedinca da ¢e odredeno ponasSanje, odnosno ulaganje napora
dovesti do rezultata prvog reda (performanse).

Instrumentalnost — percepcija vjerovatnoce da ¢e rezultat prvog reda dovesti do rezultata
drugog reda (nagrade).

Valenca — preferencija koju pojedinac ima prema odredenoj vrsti nagrada.

2. Motivacija zaposlenih zavisi od tri vrste odnosa:

Napor - performanse (rezultat prvog reda).
Performanse - nagrade (rezultat drugog reda).
Nagrade - li¢ni ciljevi zaposlenog.

MOT4IVACIJA — PERFORMANSE — ZADOVOkJSTVO

Zaposlene treba uvjeriti da ¢e njihov napor dovesti do zZeljenog rezultata i da ¢e
oni biti sposobni da ostvare postavljene zadatke. Obuka povecava motivaciju jer povecava
uvjerenost da ¢e ulaganje napora dovesti do rezultata. Zaposlene treba uvjeriti da ¢e
njihov rezultat sigurno dovesti do nagrade. Vazna je konzistentnost i dosljednost u
nagradivanju. Treba poznavati zaposlene i znati koja nagrada za svakog pojedinca ima
vrijednost.

2. MOTIVACIJSKE FUNKCIJE DIREKTORA SKOLE U ODNOSU NA
ZAPOSLENE

Rad direktora Skole najviSe se provjerava i potvrduje u praksi. Da bi bio uspjesan,
direktor mora dobro da poznaje prirodu i obim poslova svih zaposlenih i u€enika.

Potrebno je da ucestvuje u svim fazama rada u nastavi - od planiranja do
evaluacije rezultata, kao i da podrzava uspjesne, a suzbija negativne pojave. Mora da
nezaobilazan proces. Direktor mjerilom uspjesSnosti ne smije smatrati obim svojih poslova,
vec njihov kvalitet. Direktor ne treba da svoju ulogu smatra najvaznijom, ma kako je
uspjesno obavljao, ali ,Mora viSe znati i bolje umjeti u podrucju organizovanja i upravljanja
od svojih zaposlenih* (Cvetkovi¢, 2006.). Direktor ne bi mogao da bude uspjesan, ako se
ne bi stalno obrazovao i usavrSsavao. Posebno je naglaSena odgovornost direktora za
kvalitet i neophodnu komunikaciju u kolektivu i okruzenju.

Nije bez naucne osnove izreCena tvrdnja - Kakav direktor takva i $kola. To je istina
koja je empirijski dokazana. Zato moto svakog direktora mora da bude: ,Svaki dan nova
razvojna promjena, nesto novo, pozitivno mora da se dogodi“. (Vilotijevié, 2001.) Skola
mora biti u stalnim razvojnim promjenama. ,Promjene su uslov da Skola ne zastane i ne
zaostane za drustvenim i nau¢nim tehnoloskim procesom®. (Vilotijevi¢, 2001.)

Geri Spens je (Spence, 1996.) naveo Cetrnaest osobina idealnog direktora, a to su:

Komunikativnost - novinara

Kurtoazija - kralja
Saosecajnost - Casne sestre
Entuzijazam - djeteta
Takti¢nost - diplomate
Elokventnost - svjeStenika
Diskrecija - advokata

144 Zavod za skolstvo



Zbornik radova direktora

Preduzimljivost - pionira
Razboritost - istrazivaca
Tacnost - matematicara
Preciznost - astronoma
Optimizam - kockara
Pojava i maniri - dzentimena

Vise je faktora koji odreduju uspjeh jednog rukovodioca u obrazovanju. Medu
najznacajnijima su:

- objektivni faktori u kojima radi;
- stru€no i rukovodilacko znanje i sposobnosti koje posjeduje;
- motivisanost ljudi za rad i lojalnost prema organizaciji.

Motivi se zasnivaju na svjesnim i nesvjesnim potrebama koje se mijenjaju po
svom intezitetu i trajanju. Zaposleni ¢e uvijek slijediti rukovodioca koji zna da prepozna
njihove potrebe i ciljeve i koji ¢e im omoguéiti njihovo zadovoljavanje.

Svaki direktor mora sebi da postavi pitanje: Zasto ljudi rade? Odgovor nije
jednostavan. Mozemo jednostavno reci da je to na¢in da se dode do novca i socijalnog
statusa, sam rad ih ne interesuje, obavljaju ga onoliko koliko moraju. Svima nama je dobro
poznata teza koju zastupaju pojedini zaposleni: Sto da radim i da ulaZem dodatne napore
kada sam ovako lose placen. Dalje, odgovor na postavljeno pitanje moze biti i to da ljudi
rade jer to Zele jer je sdm rad izvor zadovoljstva i samopotvrdivanja. Nerijetko ¢ujemo
medu zaposlenima u Skoli da su zadovoljni jer im je uspio ¢as, jer su njihovi ucenici
postigli dobre rezultate i sl.

U radu sa ljudima uspjesni rukovodioci polaze od shvatanja da ljudi ne rade samo
ono $to moraju, vec i ono sto zele i ho¢e da rade. Za njih rad sluzi i za zadovoljenje tipicno
ljudskih potreba:

a) Kompetentnost. Covjek Zeli da bude uspje$an u svojim odnosima sa socijalnim i
fizickim okruzenjem, da izvrSavanjem svojih obaveza na poslu dobije informaciju o
svojim sposobnostima

b) Samopostovanje. Visok stepen motivisanosti za rad ljudi pokazuju u situacijama koje
ne dovode u pitanje njihovo dostojanstvo, koje im omogucéavaju da pokazu i potvrde
svoju liénu vrijednost.

c) Odobravanje. Istrajnost motivacije zavisi i od toga da li sredina uoCava doprinos
pojedinca i da li mu za taj doprinos odaje adekvatno priznanje.

d) Sigurnost. Covjek zeli prijateljski naklonjenu sredinu u kojoj moze da predvida i
kontroliSe zbivanja.

e) Pripadanje. Covjek osje¢a potrebu da bude dio ne¢eg $to je u njegovim ogima veliko i
vazno, da pripada grupi, organizaciji, da je dio nekog vrijednog postignuca.

Vidjeli smo da su u nastojanju otkrivanja mehanizama koji pokrecu ljude ka postizanju
boljih rezultata nastale brojne teorije motivacije. Mozemo da zakljuc¢imo da je sustinsko, iz
svih navedenih teorija, integrisanje cilijeva kojim teze ljudi kao pojedinci i ciljeva koji su
postavljeni pred organizaciju (npr. nastavni plan i program). To je moguce posti¢i ako ljudi
vide da ¢e ostvarujuci ciljeve organizacije ostvariti i svoje licne ciljeve. Iz perspektive uloge
direktora, motivisati ljude znadi integrisati njihove licne i organizacijske ciljeve. Ali kako
ostvariti tu integraciju?
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Odgovor je zapanjujuce jednostavan:

UCESCE. Ljude treba dovesti u situaciju da uéestvuju u odlugivanju o svemu $to se
tiCe njihovog rada: o ciljevima, uslovima i sredstvima za rad, izboru metoda i tehnika, aktuelnim
pitanjima Skole, obrazovanja i vaspitanja, Skolskog sistema u cjelini. U¢e$¢e u odlucivanju ima
viSe motivacionih efekata. Ljudi ue kroz neposredno bavljenje stvarima, upoznaju
problematiku u€estvujuci u analizi pojedinih problema, raspravljaju o pitanjima koja se ti¢u
njihovog rada, sti¢u uvid u probleme koji se ticu njihove Skole i Skolstva u cjelini.

Analize aktivnosti raznih vrsta rukovodilaca pokazale su da je rukovodenje veoma
slozena funkcija, sacinjena od veoma velikog broja razli¢itih aktivnosti (Havelka, 2002.).
Jedna grupa aktivnosti usmjerena je na precizno postavljanje i definisanje ciljeva i
zadataka organizacije. To su aktivnosti u kojima dolazi do izrazaja stru¢nost rukovodioca,
njegovo poznavanje vaspitno-obrazovnog procesa u najSirem smislu te rijeci. Drugu grupu
¢ine aktivnosti koje su usmjerene na ljude, ¢lanove kolektiva, na unapredivanje njihove
kompetentnosti i motivisanosti, na zadovoljenje njihovih potreba. Ono $§to izdvaja
uspjeSnog direktora je sposobnost da te dvije vrste aktivnosti poveze u funkcionalnu
cjelinu, da ih transformiSe u organizacijske aktivnosti. U tom smislu se govori o nekoliko
vrsta ili tipova aktivnosti direktora. Svaka od njih je povezana posredno ili neposredno sa
problematikom motivisanja ¢lanova kolektiva.

INICIRANJE. Iniciranje je klju¢na dimenzija rukovodenja. Svoj dominantni polozaj
u organizaciji rukovodilac najvise potvrduje kvalitetom svgjih prijedloga, novih ideja. Nove
ideje moze iznijeti kreativha i odvazna osoba, osoba koja svojim znanjem i pristupom
obezbjeduje optimalnu kontrolu nad faktorima rizika. Vazna su dva motivaciona aspekta
iniciranja: 1) privlatnost ideja za ¢lanove kolektiva i 2) sistematsko podsticanje ¢lanova
kolektiva da iznose svoje prijedloge, da ravnopravno i kriticki razmatraju svaki izneseni
prijedlog.

PLANIRANJE. Ciljeve, zadatke, raspolozive kadrove, uslove i sredstva rada valja
povezati u funkcionalnu cjelinu, definisati - u vidu sekvenci - aktivnosti koje stoje pred
organizacijom. Direktor odreduje strateSke dimenzije planiranja, a svi saradnici u€estvuju u
njihovoj razradi.

ORGANIZOVANJE. lako podjela rada u skoli na prvi pogled ne predstavlja
slozeno pitanje, ona je Cinilac koji presudno utiCe na unapredivanje obrazovnog procesa i
povecanje njegove efikasnosti, (nova uloga u€enika u duhu aktivne nastave i nova uloga
nastavnika kao organizatora aktivnosti).

ANGAZOVANJE CLANOVA. Neposredni zadatak direktora u sprovodenju odluka
o podjeli rada je ,alokacija zadataka" - rasporedivanje zadataka na pojedine aktere. Sa
aspekta motivacije aktera da obave dobijena zaduzenja, to je aktivhost koja od
rukovodioca trazi takticnost, osobine koje mu omogucavaju da sa saradnicima uspostavi
neposredan, komunikativan, povjerljiv odnos. Ako tragamo za jednim kriterijumom Koji
jasno razdvaja dobre od loSih rukovodilaca, to je upravo nacin davanja zaduzenja
saradnicima (Havelka, 19). Uvijek se moramo pitati da li i u kojoj mjeri na¢inom na Kkoji
dajemo zaduzenja podsti¢emo i motiviSemo svoje saradnike na zalaganje u ostvarivanju
ciljeva organizacije i izvrSenje konkretnih zadataka.

INFORMISANJE. Jedan od najjacih izvora moci rukovodioca je posjedovanje
relevantnih, preciznih i pouzdanih informacija o uslovima koji su bitni za organizaciju i
njene ¢lanove. Clanovi organizacije veoma brzo uo€avaju da li je rukovodilac otvoren za
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nove informacije, koliko paznje posvecuje selekcionisanju, sistematizovanju i adekvatnom
koriS¢enju informacija.

KONTROLA. Jedna od klju¢nih funkcija rukovodioca je koordinacija rada,
pracenje toka radnog procesa i donosenje odluka koje taj proces odrzavaju na optimalnom
nivou. Da bi ostvario svoju ulogu koordinatora u obrazovnom procesu, rukovodilac Skole
mora imati puni uvid u okolnosti u kojima se taj proces odvija i ponaSanje aktera koji u
njemu ucestvuju. Taj uvid se temelji na sistematskom pracenju svih oblika obrazovnog rada,
obezbjedivanju podataka na osnovu kojih moze donositi utemeljene i objektivne odluke.

VREDNOVANJE. Rukovodilac odobrava ili ne odobrava ponaSanja koja se
javljaju u organizaciji, prati i ocjenjuje efekte aktivnosti ¢lanova. On pohvaljuje i kudi,
nagraduje i kaznjava. To je njegovo pravo i obaveza, ali i podrucje na kome moze da se
istakne kao vrstan struc¢njak.

ARBITRIRANJE. U sluCaju sukoba, rukovodilac nastupa kao autoritet koiji
procjenjuje Cinjenice i donosi odluke. Ukoliko ga c¢lanovi organizacije prihvate kao
razboritog pravi¢nog arbitra, raste njegov opsti uticaj i ugled u organizaciji.

KOMUNIKACIJA. Svakodnevni kontakt sa ¢lanovima odrazava prohodnim sve
komunikacione kanale, omogucuje rukovodiocu da, pored formalnog, razvija i njeguje
neformalno obrac¢anje. Ljudi ¢e biti otvoreniji prema rukovodiocu koji umije da vodi kratke i
otvorene razgovore, koji ne postavlja pitanja koja pokre¢u neugodna osjecanja, koji ne
iznosi upro$céene i povrsne ocjene, bez obzira da li su pozitivne ili negativne.

INTEGRISANJE. Rukovodilac je ,glava“ organizacije, na njemu je da razvija opstu
atmosferu, da prihvata spontane vidove interakcije i da ih njeguje, da ne porie postojanje
konflikata ukoliko se pojave, da doprinosi njihovom otvorenom rjeSavanju.

REPREZENTOVANJE. Organizacija ne zivi u vakumu, ona je okruzZena drugim
organizacijama i institucijama. Zastupanje organizacije u socijalnom okruzenju je jedna od
istaknutih funkcija rukovodioca (Havelka,1992.). Direktor Skole je prvenstveno okrenut
nastavnicima: on je njihov neposredni rukovodilac ne samo u administrativnom nego i u
stru¢nom pogledu. Da bi ostvario ciljeve Skole, mora posti¢i da to budu i ciljevi svakog
nastavnika. Postavlja se pitanje kako motivisati nastavnike da se angazuju u ostvarivanju
tih zadataka i ciljeva? U odgovoru na to pitanje moramo poc¢i od saznanja da su nastavnici
ve¢ motivisani. Ta motivacija je uticala da izaberu poziv nastavnika, da se zaposle u skoli,
da rade ono Sto rade (Havelka). Sposobnost za rukovodenije i li¢nost rukovodioca dolaze
do izrazaja u njegovoj vjestini da u organizaciji postigne i odrzi visok radni moral. Pod
radnim moralom mozemo podrazumijevati viSe stvari. U prvom redu to je povjerenje ljudi
u rukovodioca i organizaciju u cjelini. Ono ukljuéuje: 1) vjerovanje u vrijednost ciljeva
organizacije i u iskrenost zalaganja rukovodioca da se ti ciljevi ostvare, 2) jasno
sagledavanje udjela sopstvene aktivnosti u ostvarivanju tih ciljeva, 3) uvjerenost u
strucnost i sposobnosti rukovodioca, i 4) ubjedenost da se u organizaciji uvijek i prema
svima postupa objektivno i praviéno. Radni moral se ogleda u uvjerenosti ljudi da je
komuniciranje u organizaciji slobodno i otvoreno, da su kanali komuniciranja otvoreni za
sve, da niko nema razloga da se osje¢a gurnut u stranu ili zapostavljen kao ¢lan tima ili
kolektiva. Radni moral, to su dobri meduljudski odnosi, neformalna i neusiljena atmosfera
u kolektivu. Povjerenje koje postoji izmedu ljudi i rukovodioca prenosi se i ha povjerenje
medu ljudima. U radu sa ljudima uspjeSan rukovodilac polazi od shvatanja da ljudi ne rade
samo ono $to moraju, ve¢ i ono Sto zele i Sto hoc¢e da rade. Za njih rad ima i
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instrumentalnu i terminalnu vrijednost u zadovoljavanju niza tipicno ljudskih potreba
(Havelka, 1992.).

Faktori koji utiCu na proces rada, odnosno izvori njegove unutrasnje i spoljasnje
motivacije su raznovrsni i mozemo ih svrstati u Cetiri grupe:

- sklop li¢nosti,

- polozaj obrazovanja u drustvu,

- stimulacija rada u skoli,

- stavovi i aktivnosti u€enickih porodica u odnosu na potrebu saradnje sa Skolom.

Radi jasnijeg pregleda ove slozene problematike dacemo Sematski prikaz
pretpostavki nekih od faktora za motivisanje nastavnika za rad (prema: Milivojevic i
Ivkovi¢, 2005.).

Poloza] obrazovanja u drustvu
postovanije profesije prosvjetnog radnika,

- uvidanje znacaja obrazovanja,

- dobar materijaini polozaj obrazovanja sa
adekvatnim uslovima za rad,

- materijalna sigurnost prosvjetnih radnika.

Sklop liénosti M Stimulacija rada u $koli

- razvijena opéta inteligencija - obezbjedivanje dobrih prostorno-
(posebno socijalana tehnickih uslova za rad,
inteligencija), MOTIVACIJA - dobra organizacija rada u $koli,

- kreativnost, ::> NASTAVNIKA <:: - interno pohvaljivanje i nagradivanje,

- savjesnost, ZA RAD - medusobna podrska i

- povjerenje u sebe, razumijevanje,

- Siroko obrazovanje i opsta - dobra kolektivna atmosfera,
kultura. - postizanje dobrih Skolskih rezultata

videnih kroz rad ucenika.

Stavovi i aktivnosti uéenickih porodica

- jedinstveno vaspitno djelovanje,

- stalna saradnja porodice i Skole,

- aktivno ucestvovanje u vaspitno-
obrazovanom procesu djece,

- prihvatanje nastavnika kao autoriteta u
svom poslu.

2.1 TEHNIKE KOJE POMAZU U MOTIVISANJU

Novac se pokazuje vaznim sredstvom motivacije, uz ogradu da nije svima
jednako veliki motiv i da moze znacajnije motivisati tek u velikim iznosima u odnosu na
redovni dohodak. Novac ima smisla kao nagrada ako je odmjeren kao nagrada prema
postignucu.

Druga vazna tehnika motivacije je omoguéavanje zaposlenima da Sto vise
uCestvuju u rjeSavanju problema Skole i u pronalazenju efikasnih rjeSenja. Kvalitet radne
sredine jedan je od novijih i najzanimljivijih pristupa motivaciji. On podrazumijeva
ukljuCivanje zaposlenih da zajedno sa specijalizovanim struénjacima i rukovodiocem
tragaju za najboljim rjeSenjima koja omogucavaju oblikovanje radne sredine za
produktivniji rad. U okviru ove tehnike vodi se briga o dostojanstvu ljudi, atraktivnosti posla
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i kvalitetu radnog ambijenta. Sve u svemu, da bi se ostvarila Sto veca motivacija
zaposlenih, potrebno je u posao ugraditi veci osje¢aj zanimljivosti i izazovnosti:

davanjem zaposlenima vece slobode u odlucivanju o metodama i oblicima rada,
podsticanje njihovog uces¢a i medusobne komunikacije,

stvaranjem kod njih osje¢aja odgovornosti za izvrSenje zadatka,

osiguravanjem zaposlenima uvida u to na koji nacin njihov dio zadataka doprinosi

ostvarenju zajednickog cilja Skole,

omogucavanjem zaposlenima da dobijaju povratne informacije o svojim
postignuc¢ima i uklju€ivanjem zaposlenih u promjenu ambijenta u kojem provode

svoje radno vrijeme.

I na kraju, postoji velika povezanost izmedu motivacije i organizacijske klime.
Pozitivna organizacijska klima doprinosi motivaciji, dok negativna klima djeluje negativno
na motivaciju. Slozenost motivacije zahtijeva situacijski pristup koji uzima u obzir
okruzenja, uklju€ujuéi i organizacijsku klimu. Evo kako to Sematski izgleda prema teoriji

dva faktora:
[ Zadovoljstvo poslom ]
)

N
e Nisko Visoko
zZ
a L. .

v Zaposleni ima malu platu, slabe pogodnosti, . . .
d i . . Zaposleni ima malu platu, loSe uslove rada i
5 loSe uslove za rad, loSe odnose sa . S o T

s N , pogodnosti, kao i loSu organizaciju, ali ima
v o kolegama, organizacija je losa, posao je autonomnu poziciju i odgovornost
0 monoton, nema moguénosti za . o Lo
; k : L mogucnost za uéenje, napredovanie i
lj napredovanje, nema autonomije i ,

0 . razvoj.
S odgovornosti.
t
Vv
0 Zaposleni ima dobru platu i uslove rada, Zaposleni je dobro placen, ima dobre

N dobru organizaciju i odnose sa kolegama, uslove rada, dobre odnose sa kolegama,
p I ali ima monoton posao koji ne pruza organizacija je sredena, posao izazovan,
g S moguénost za napredovanje i razvoj, nema | ima mogucnost napredovanja i razvoja i
| K autonomnosti i odgovornosti na poslu. visoku autonomiju i odgovornost.
o 0
m

~—/

Da bi ostvario ulogu uspjesSnog vode, direktor Skole mora da sadrzi sve navedene

elemente uspjeSnog organizovanja, a posebno da pokreée i motiviSe (za rad i promjene)
zaposlene u skoli, u€enike, roditelje i Sire okruzenje.

2.1.1.

Animiranje i motivisanje saradnika

Klju€ uspjeha lezi u sposobnosti da druge ubijedimo da urade ono $to smo

planirali i Sto zelimo posti¢éi. Da bismo to postigli koristimo zapovijesti, pregovore,
ubjedivanje i uticanje.
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Zapovijest i prigovori - njih treba izbegavati, a i kada se koriste treba ih
inteligentno formulisati, kako ne bi provocirali iritirtaciju i otpor izvrSioca. Treba ih ipak
primjenjivati u izuzetnim slu¢ajevima.

Pregovore koristimo onda kada nemamo sve argumente u svojim rukama i
moramo praviti kompromise.

U pregovorima treba naci balans da ono Sto trazimo ne bude manje od onog Sto
dajemo. Ne kaze se uzalud da su uspjesni oni pregovori u kojima nijedna strana nije
zadovoljna. (U Skolskoj praksi puno je primjera, npr. izrada rasporeda ¢asova, dezurstava,
smjena, koriSéenja kabineta, fiskulturne sale itd).

Ubjedivanje - ipak ostaje kao najmoc¢niji, najefikasniji i najpozeljniji nac¢in da se
drugi pridobiju i privole da preduzmu akciju koju zelimo. Ubjedivanje u sebi ne sadrzi
suprotstavljene interese i zbog toga su ljudi koje smo ubijedili puni entuzijazma, zadovoljni
ishodom komunikacije sa nama i zadovoljni sobom.

Da bi proces ubjedivanja bio efikasan, zavisno od situacije, koristicemo se
logikom, stimulacijom, empatijom. Pri logickom ubjedivanju moramo uspostaviti veze
izmedu cinjenica i stavova na nacin koji je jasan i razumljiv, ¢ime se sagovornik, korak po
korak, dovodi do zakljucka koji se prizeljkuje. Treba ipak znati da izrazito emocionalne ili
kreativhe osobe nijesu prijemcive za ovaj nacin ubjedivanja.

Nekad je stimulisanje pogodniji nac¢in da drugu stranu ubijedimo da prihvati ono
§to zelimo. Kako je stimulisanje vezano za emocije, ovaj nacin ubjedivanja nije pouzdan i
zato nije osobito uspeSan. Treba ga primjenjivati ako pozivanje na logiku, empatiju nije
dalo rezultate.

Po mnogim teoretiCarima, empatija je najbolji i najsigurniji na¢in pridobijanja
drugih za naSe ideje i stavove. Kao $to se zna, empatija predstavlja sposobnost da se
poistovjetimo sa drugima, da stvari posmatramo iz njihovog ugla i da ih interpretiramo na
njihov nacin. Ako zelimo da ubijedimo sagovornika na ovaj nacin, moramo svoju paznju
usmjeriti na njegove misli i osje¢anja.

Najveca vrijednost ovog stila je u tome §to se njime drugoj strani stavlja do znanja
koliko je vazna, a to je ono Sto je svima nama potrebno. Dakle, mi ulazimo u proces
komunikacije sa svojim Zeljama i ciljevima, ali na nacin blizak drugoj strani. Rezultat je
¢esto mnogo veci nego Sto se na pocetku kontakata moglo i pretpostavljati. Najuspjesnija
kombinacija je upotreba logike i empatije zajedno. Ova superiorna kombinacija je i
najtrajnija — jer nije dovoljno samo ubijediti. Efekat mora biti stabilan i trajan.

Zadobijanje podrske grupe. Ubjedivanje je proces koji se vezuje za jednu osobu,
ali kada je potrebna podrska grupe, onda se radi o uticaju.

Uticaj znaci posjedovanje sposobnosti da se sagovornici pridobiju za nas nacin
razmisljanja i da nam budu naklonjeni onda kada se o nama ili naSem poslu bude donosila
konacna odluka. Cilj uticaja je da se stvori povoljna atmosfera, podrska i naklonost ¢ak i
onda kada o tome odlu€uje samo jedna licnost, jer se pozitivna klima koju emituje uticajna
grupa ne moze lako prenebregnuti. Svima nama je poznato da dobre ideje, natprosjecna
inteligencija i vrijedan rad nijesu uvijek dovoljni za uspjeh. Potrebno je da na pravi nacin
budu predstavljeni drugima, na nacin koji je njima prihvatljiv, kako bi zadobili priznanje i bili
istovremeno inspiracija i ostalima.

Prema Vilotijevicu postoji sedam tipova efikasnog organizatora:

1. Komunikator. Dobro poznaje svoje saradnike, njihove interese, potrebe, teznje.
Dopusta iskazivanje drugih misljenja.

2. Konsultant. Poducava saradnike, daje im uputstva, ovlaséenja, vjeruje drugima,
pravilno odreduje zahtjeve i zaduzenja.

3. Mirotvor. Zna i umije da redukuje, smaniji i otkloni konfliktne situacije. (Sporove sa
ljudima smatra kao problem radnog okruzenja, a ne kao problem koji je u
licnostima)
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4. Prognozer - vizionar. Postavlja jasne, shvatljive i dostiZne ciljeve.

5. Analiticar - samokriticar. Otvoren prema sugestijama, spreman za korekciju
uocenih greSaka

Kapiten tima. Timskim radom predupreduje gresSke, motivise izvrSioce.

Direktor voda. Povjerenje i osjetljivost za licne probleme saradnika. Strpljiv i
podsticajan ka boljim rezultatima rada.

Da bi ostvario ulogu uspjesnog vode, direktor Skole mora da sadrzi sve navedene
elemente uspjesnog organizovanja, a posebno da pokrece i motivise (za rad i promjene)
zaposlene u skoli, u€enike, roditelje i Sire okruzenje.

No

3. MENADZERSTVO | LIDERSTVO U SKOLI KAO MOTIVACIONA
FUNKCIJA

Skolski menadzment obuhvata ciljeve $kole, modelovanje, integrisanje,
rukovodenje, odlucCivanje, sprovodenje, nadgledanje, kontrolisanje, procjenjivanje,
vrednovanje, promovisanje, finansiranje, vodenje, usmjeravanje, snalazenje,
komuniciranje, reagovanje, nagradivanje, kaznjavanje itd. (Vilotijevi¢, 2001.)

Prema tome, menadzment nije ograni¢en samo na svijet biznisa. Medutim, postoji
visok stepen administrativnog upravljanja Skolom, pa se moze govoriti samo o
ogranicenom menadzerstvu.

Direktor Skole u nasSim prilikama treba da bude i menadzer i lider. Ako je za
funkciju direktora zakonom skoro sve propisano, a po nasoj skolskoj tradiciji i pedagoskim
zahtjevima mnogo Sta odredeno, pitanje je koliko on moze djelovati kao lider? | u takvom
Skolskom miljeu, mnogi direktori ispoljavaju mnoge liderske kvalitete pa njihove Skole po
standardu i kvalitetu odskacu od prosjec¢nih skola.

Za ovakve direktore Tomaskin i Has tvrde da: koriste mastu, otvoreni su,
prihvataju rizik, gledaju dugorocno, interesuje ih inicijativa, otkrivaju novo, tragaju za
alternativama, podstiCu druge, dosljedni su. (Vilotijevi¢, 2001.) Ovakvi ljudi po pravilu
uzivaju povjerenje svojim konkretnim akcijama, skromni su, bez vecih slabosti i veliki su
pregaoci.

Vizionarstvo je najvaznija odlika lidera. On ima strategiju i sposobnost da viziju
prenese na sledbenike i da ih pridobije za njegovu realizaciju. Sve ovo govori da je Skoli
viSe potreban lider nego direktor. Jer to je pedagosko vodenje. | dok se losi direktori boje
poraza, dobri iz njih izvlade pouke i idu dalje. ,Zivot je veliki lavirint nagrada i kazni“. (Has)

Stajati, ne napredovati, ne razvijati se, opasnije je od propadanja.
3.1 FAKTORI VODSTVA

1. Ljudi oko direktora su razliCiti i odgovaraju im razliciti stilovi vodstva i liderstva.
Tako osoba sa slabijom motivacijom, zahtijeva jedan drugaciji pristup nego osoba
sa visokim nivoom motivacije.

2. Kao voda morate dobro poznavati sebe: ko ste, Sta znate, i Sta mozete da uradite.
Ljudi oko vas uticu na to da li ¢e lideri biti uspjesni. Da bi bili uspjeSni morate da
ubijedite ljude (ne samo sebe ili one iznad sebe) da vas slijede.

3. Komunikacija. Direktor vodi dvosmjernu komunikaciju. Komunikacija moze da
gradi i rusi odnose izmedu direktora i zaposlenih. Zato je vrlo bitha na planu
motivisanja zaposlenih.

4. Situacija. Sve su situacije razlicite. Morate da koristite svoje prosudivanje, koji je
najbolji nacin ili pravac za tu situaciju. Na primjer moze se desiti da se
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suprotstavite nekom zaposlenom zbog neodgovarajuc¢eg ponasanja (ali moze biti
preuranjeno, zakasnjelo, grubo, slabo, pa i rezultat moze biti neefikasan). Zato je
prosudivanje bitan faktor u radu direktora.

ZAKLJUCAK

Uspjeh je Cinilac koji u radu kod svakog Covjeka stvara povoljno raspolozenje,
motivi§e na nove podvige. Sto su uspjesi vedi i $to se Sesée postizu, to je i motiv jadi za
naredne aktivnosti. Uslov za uspjeh je zadovoljstvo i radost koja se nalazi u onom Sto se
radi. Radost i zadovoljstvo smatraju se najsnaznijim motivacionim sredstvom, i 0 njima se
vodi racuna u svakom poslu, naroc¢ito kod onih koji taj posao organizuju i njim upravljaju.

U ovom radu nastojao sam ukazati na motivaciju i njen znacaj na ljudsko
ponasanje, odnosno upravljanje voljom po odredenim motivima, prihvatajuéi odredene
pokretace, procese i o¢ekivanja u ostvarivanju postavljenog cilja. Za dobru organizaciju u
vaspitno-obrazovnim institucijama, vrlo je znacajno imati dobro motivisane radnike.
Direktori Skole moraju poznavati faktore koji utiu na stalnu motivaciju zaposlenih.

Kroz sagledavanje unutrasnjih i spoljasnjih motiva moze se konstatovati njihovo
postojanje i prozimanje, ali i zapaziti razli¢itosti i prigovori koji se mogu uputiti ovoj podijeli.
Spoljasnji motivi mogu prerasti u unutrasnje isto tako unutrasnji motiv moze preéi u
spoljasnji, odnosno, stroga dihotomija izmedu njih ne postoji. U svakom slu¢aju, vrlo je
bitno poznavati teorije utvrdene u psiholoskoj nauci o0 motivaciji kao procesu pokretanja,
usmjeravanja i odrzavanja ka odredenom cilju, bazirajuci se na potrebi, pokretu i nagradi.
Poznavanje hijerarhije, potreba ka odrzavanju dobre motivisanosti je jedan od uslova
uspjeha, o ¢emu se u dobroj organizaciji mora voditi rauna.

Motivacionim funkcijama direktor Skole utice na zaposlene. Da bi njegov uticaj bio
uspjesan, direktor mora da poznaje faktore i tehnike koje pomazu motivisanju zaposlenih.
Teorijskim i prakti€nim pristupom nastojao sam ukazati na znacaj animiranja i motivisanja
saradnika, kao i na pozeljne osobine pedagoskog vode u Skoli.

Na kraju mogu zakljuciti da nijedne svjesno organizovane aktivnosti nema bez
odredenog motiva, bez obzira da li je motivisanost uslovljena spoljasnjim ili unutrasnjim
motivima, nizeg ili viSeg reda. Motivaciju, njen pojam i znaCaj mora dobro poznavati,
koristiti i posjedovati svaki organizator posla kao uslov uspjeha u ostvarivanju postavljenog
cilja prije svega razvoja Skole, promjena koje se planiraju i u kojima se ona neprestano
nalazi.
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1. 3HAYAJ MNPOBJIEMA

Y6p3aHe npomjeHe y cucTemy obpas3oBama, Kao W Harnmu pasBoj TEeXHUKe Wt
TexHonorvje, ogpasunM cy ce W Ha Yyrnory v aHraxoBale HacTaBHMKa Yy BacrUTHO-
0o6pa3oBHOM npouecy. Beoma je BaxxHO HarnmacuTu aa je wkony moryhe mujewatu camo y
OHOM CTerneHy Y KOMe je HacTaBHMK cnpemaH u cnocobaH Aa y kwy yHocu npomjeHe. To ce
MOXe O4YeKMBaTW Of HacTaBHMKa Koju pasymuje obpas3oBHe noTpebe ApyliTBa Koje ce
MUjera, KOjU je OKpeHyT npomMmjeHama, nporpecy, Koju je crnpemMaH ga npuxsata wu
npuMjeryje HOBO, OAHOCHO KOjU je OoBnagao HayMHuMa W cpeicTBMMa OCTBapuBawa
unrbeBa. TakBor HacTaBHuka Tpeba wkonosatu (Bnaxosuh, 2002.). Camum TuM je 1
npupoaHo Aa ce y obpasoBarby MNOCTaBIbajy HOBW 3axXTjeBM, KOjU LUMpe AxjanasoH yrora u
KoMneTeHUMja HacTaBHuka. HactaBHuk Tpeba pa nocjegyje oarosapajyhe  3Hamse,
BjeLTMHe, NIM4yHe ocobuHe, NpodeCcMoHarHy NepcrnekTMBy M MOTMBaLUMjy, ako ce o4ekyje
Aa 3a40BOSbM 3axTjeBe Koju ce nped WM nocTasrbajy. 360r cBera peyeHor, Beoma je
Ba)KHO W yBWjeK je akTyenHo 6aBuTu ce npodpecuoHanHVM pasBojeM WM ycaBplLUaBaem
HacTaBHMKa.

Pecdopma obpasoBarwa y LlpHoj lopu 3axTujeBa M npomjeHe noctojehux u
hopMuparbe HOBUX MHCTUTYLMjA, Tako je y cacTaBy 3aBoda 3a LUKONCTBO, Kao, YCMOBHO
peyeHo, HoBE MHCTUTYUMje y 0BpasoBHOM cucTeMy, ocHoBaH M Opfjcek 3a KOHTUHYMpaHu
npocpecuoHanHn pasBoj YMjU je OCHOBHWM 3ajaTtak gda MNOAPXKM W MOMOrHe CTPYYHO
ycaBplLUaBake HacTaBHUKa U HUXOB NpodecrmoHanHn pasBoj HakoH 3aBpLUEHWX CTyauja.
BaxHo je noacjetutn ga je y npsoj nonosuHun 2006. rogmHe yceojeHa CtpaTervja cTpyyHor
ycaBpLUaBaha HacTaBHuka y LipHoj Mopu. (Monoswuh, n Cy6otumh, 2006.).

Ctpatervja npodecvoHarnHor pasBoja HacTaBHMKa 3a HaBedeHW nepvog npousunasv
npBeHcTBeHO M3 CTpaTelukor nnaHa 3aBoda 3a wWwkorncteo 2005-2007., a caMyum TUM U
oCTanux CTpaTeLlKMX JOKYMeHaTa 1 3aKoHa:

- Kroura npomjeHa;

- OnwTn 3aKoH 0 obpasoBamy;

- 3akoH 0 obpasoBary 1 BacnuTawy djeue ca nocebHum notpebama;

- [Nporpam uHkny3unBHor obpasoBatsa;

- OcHoBe 3a 0OHOBY HacTaBHMX NnaHoBa W nporpama y Kojuma je geduHucaH

LUMIbHO-Pa3BOjHM MPUCTYN Y Kpenpaky nporpama;

- CrpaTtewkn nnaH pedopme obpa3oBama;
- Crtpartewkun nnaH 3aBoga 3a wkoncteo 2005-2007.;
- [lpaBunHuMk O nporpamMy W opraHusaumjm obrnmka CTpyyHOr YycaBpluaBaha

HacTaBHVKa,;

- [paBunuk o BpcTama 3Bara, YCMOBMMA, HauvMHy W NOCTYNKY AOAjerbvBara
3Barba HacTaBHMKa.
He tpeba nocebHo HarmawasaTV Aa je HeonxogHO Aa AMPEKTOPW LLKOMa, Kao U CBM
3anocrneHu, npuje ceera CTPyYHW capagHuMuM WM HacTaBHWUM, Oygy ymno3HaTu ca CBUM
HaBe4eHWM JOKYMEHTMMA W1 3aKOHUMa.

MmMnnemeHTauuja pedopMe y OCHOBHUM U CpedUM CTPYYHUM LUKOfaMa noyena
je wkoncke 2004/05. roguHe. Y TOj LWKOSMCKOj rogvHW, MpBU MYyT Y WCTOpPUjU Hawer
LUKONCTBA, Yy MpBM paspe OCHOBHE LUKOMe ynucaHu Cy LecTorogviikaun. Hacrtasy
3ajegHo (TMMCKM) peanusyjy yuuTerb/vua u BacnuTad/vua Ha OCHOBY HOBOI HaCcTaBHON
nnaHa v nporpama AeBeToroguilte OCHOBHE LUKOfE.

Jdockopallkn  nporpamu  MHUUMjanHor  obpasoBarba HacTaBHMKA  Hujecy
obyxBaTanu caBpemMeHe HacTaBHe MeTode Koje 00e3bjefyjy MHTepakTMBHO M3BOheHe
HacTaBe, Kao HM noTpebaH Opoj caTu npakTnyHe obyke. TpeHyTHO je y HacTaBu Beoma
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mManu 6poj HacTaBHMKA KOjU Cy 3aBpLUMnM CTyauje No HOBMM Mporpammma. 3aTto je
HEONXO4HO Aarbe pas3BujaTV MNOCTaBibEHW CUCTEM OOyKe HacTaBHMKA KOjUM Ce OHU
GnaroBpemMeHO Mpunpemajy 3a npuMjeHy HOBWX OOpasoBHWX mporpama W, y cknagy ca
FMMa, MHTEPaKTMBHU NpucTyn HacTasu. (Monoswh, n CyboTnh, 2006.)

Mopamo cTtanHo umatu y Buay Aa je npedycrioB 3a KBanuTeTaH npogecroHanHu
pa3Boj HacTaBHUKA, HWXOBO aKTMBHO YKIbyumBake Yy cBe (pa3e pasBoja, y mnpouec
npuMjeHe M npouec npahewa pecopmu y obpasoBawy. Kao gobap npumjep 3a TO
MOXXEMO HaBeCTU M YKIby4mBare HacTaBHMKa y cBe eTane pecopme obpasoBama y LIpHO]
lopw, npuje cBera pag y KOMUCWjUMa 3a NuUcare HacTaBHUX Mporpama, a nocebHo cy
Oune gparoujeHe jaBHe pacnpaBse Koje Cy TMM MOBOAOM OpraHn3oBaHe.

Hosum 3akoHoMm 0 obpa3oBary nNpenosHaTta je BaXXHOCT ayTOHOMMje HacTaBHMKa
W OOrOBOPHOCTU HAacTaBHMKA 3a npodecuoHanHe oanyke, (MoryhHOCT 3a Kpeuvpare
HacTaBHMX cuTyauuja, cnoboay y AMHaMuLM U HAYUHY peanu3aumje HacTaBHUX nporpamMa,
MoryhHOCT 3a ocMULLbaBake Anjena HacTaBHOr nporpama...).

MehyTuMm, Heka 3anaxana ykasyjy Aa nocrnegrux roamHa HacTaBHULM CBe Marbe
ncnosbasajy CpeMHOCT 3a ycaBpluaBare CBOra paga u ga ce npodeCcMoHanHoOM pasBojy
npunasum kao Hekoj HaMeTHyToj obaBe3n a He Kao CTBapHOj, YHyTpallkoj noTpedw.
HactaBHMUM cy ca jegHe cTpaHe CBjecHM Aa je, ynpaso, 3a npodecujy kojom ce base
ycrnoB 6e3 Kojer ce He MOXe - CTanHO, KOHTUHYMpaHO ycaBplLUaBake, a OfneT ce npema
TOMe, KaKko CBakodHeBHa npakca rokasyje, OAHOCE Kpajkbe MacuBHO W MHEPTHO.
McToBpemeHo ce ko HacTaBHWMKA, AOK YMHE NpBE Kopake y NpyvMjeHn HOBUX mporpama y
CBOM pajy Ca ydyeHuuMMma, jaBrba M u3paxeHa noTpeba 3a mehycobHom pasmjeHoM
NCKycTaBa, naeja n gobpux pjeliera, anv ce YMHU Aa A0 3a40BOfbera Te notpebe He
ponasu. YnpaBo je TO ,orogaH TepeH‘ 3a cBakor npodecuoHanua koju ce 6asu
ycaBplUaBakbeM HacTaBHMKa, anv U 3a CTpyyHe capajHuke, NomohHWKe OupekTopa wu
AvpekTope, Ha kojeM he rpagutu, NOACTMUATM M OApXKaBaTW KOHTUHYMPaHW npouec
npochecnoHanHor passoja HacTaBHuka. [upekTop wkone Tpeba pasnuuuTuMm metogama
Aa MOTVBMLIE HACTaBHMKE 3a CTanHM paj Ha CTPyYyHOM ycaBpLlaBawy, Y UUIbY
peanusauvje HacTaBHMX MfaHOBa WM nporpama y ckrnagy ca CranHuMM npomMjeHama wu
pedopmom LwkoncTtea. Ctora ce jaBuna notpeba ga ce OCBPHEMO Ha TO Kako AMPEKTOP,
Kao Hocwnay opraHu3auuvje paga y LIKOMAW, MOXe Aa MOTMBMLUE 3anocfieHe ga ce
npodecnoHanHo ycaspLuaBajy.

2. NMPO®ECUOHAJIHUN PA3BOJ HACTABHUKA

Y HoBMWjo] nuTepaTypu u3 obnactu obpasoBara, kao W y AOKYMEHTMMAa O
pecopmama obpasoBara y MHOMM 3eMrbama, cpehe ce HOBM KOHLENT Tako3BaHor
npodecnoHanHor pasBoja HacTtaBHuka (y gareem TekcTty [MPH). Ha camom nodeTky
MHOMM ayTopu Cy WusjegHadaBanM OBaj KOHUeNT ca npunpemMoMm U obpasoBarem
HacTaBHMKa, anu je y CTBapu puvjed O jedHOM MOTMyHO HOBOM Bufjery HacTaBHMKA,
HEroBor nomnoxaja u npodecnoHanHor passoja. baBehn ce oBom npobnemartvkom,
MewwvkaHn (Mewwukan, 2000.) jacHO pa3rpaHuM4aBa OBa [Ba KoHUenTa, HaBogehu pa
KOHUeNT npodpecnoHanHor pasBoja HacTaBHMKA, Mpuje CcBera, MoYMBa Ha KOHCTPYKLUjK
3Hawka, a HaCcTaBHUK je MpakTuyap Koju npomMuwIba BRacTUTM nocao u Ha 6a3n
NPeTXOAHWNX rpaan HoBa 3Haka M UCKyCTBa. 3aTum nctude ga je y koHuenty NPH-a obyka
HacTaBHMKa AyropoyaH npouec M Aa He noctoju ja3 uamely 6asuyHor obpasoBarba
HacTaBHMKA W HEroBOr KacHujer ycaBpllaBawa, fa ce HajedumkacHuju MNPH ogsuja y
LUKOSIM M TWjECHO je noBe3aH Ca CBaKOAHEBHMM aKTMBHOCTMMA WM HACTaBHUKa W yYeHMKa.
Oarve, y koHuenty lNPH-a, eBanyauunja ce ogBuja Kpo3 pasnuyuute Moaene y3 crarnHe
noBpaTHe MHdoOpMauuje U pedoBHO Npyxake NoMohn 1 noapluke HacTaBHWKY. Kaga je
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pecopma y nuTawy, oBa ayTopka uUctuye aa je y koHuenty [NPH-a BaxHO ga ce auo
pecdopme pa3Buja ynpaBo Yy wkonu (school-based), HacTaBHMkoBa obaBe3a je fa ca
Konerama y4yectByje y TOM pagy W KoHuunupa Auo pedopme, CTanHO CTPYyYHO
ycaBplUaBake je 00aBe3HM [MO HaCTaBHMKOBOr nocna, yrpaheHo je y cuctem
HanpegoBaka W passoja y npodecuju, U OHO LITO je joll BaxHOo, pagHO Bpujeme
HacTaBHMKa Ce He MWCLprrbyje U He 3aBplliaBa camMo Yy yuunoHuuM, Beh je HacTaBHUK
obaBe3aH fa jedaH ouo BpeMeHa NpoBefe Y CBOM yCaBpLUaBakby.

Paznvke uamehy TpaguuMoHanHor M CaBpPEMEHOr cxBaTakwa MNpod)eCroHaNHor
pa3Boja HacTaBHuka y nutepatypy (Mpuwe, u capagHuum 2005.) ce npukasyjy u Ha
crbegehr HayuH:

TpaguumoHanHo cxBarahe CaBpeMeHO cxBaTatbe
MpodpecroHanHm pa3goj je 6asupaH Ha MpodbecroHanHu passoj ce 6asupa Ha Mogeny
TPaHCMUCHOHOM MOJENY. KOHCTpYKLMje 3Hakba.

CnpoBogy ce Kpo3 NoBpeMeHe akTMBHOCTM. KoHTWHyupaH, ayropoyaH npoLec.

MogpasymujeBa NoBpeMeHy noapLUKy 1 npahetse Mogpa3ymujeBa KOHTUHYMPaHY CUCTEMATCKY
NpUMjEHE CTEYEHMX 3HaHA. noapLUKy 1 npaherse.

lMpodhecroHanHu passoj Huje y cknagy ca MpodbecroHanHu pa3soj je ycknaheH ca notpebama
noTpebama CBakogHEBHE NpaKce. CBaKOJHEBHE Mpakce.

lMpochecroHanHm passoj HacTaBHWKa ce He cxBaTa | [podecroHanHu pa3Boj je noBe3aH Ca LIKOICKOM
kao Auo npoueca pedhopMucarsa LLKone. pedopMoM.

HactaBHuum cy nHTepnpetatopu Tyhux HactaeHuLm cy pedhnekcrBHI NpaKTyapm v
CTPaXuBakba 1 Teopuja. MCTPaXMBaYW.

KoHTeKCT y Kojem Ce 3Hara UMNNeMeHTUpajy ce BaxaH je KoHTeKCT y Kome he ce 3Hama

PUETKO y3nma y 0B3up. VMNNEMEHTMPATH.

/13Bop: EneoHopa Burberac-Pejmepc (E.Villegas-Reimers), nanarawe Ha CeMuHapy 3a pykoBOAMOLE Y
0bpa3oBatby

Jayare obpasoBatba HacTaBHMKA: HOBE CTpaTervje 1 fobpa npakca“ Xapsapg, centembap 2001.

MpodecnoHanHn pa3Boj ce 0gHOCKU OcrnocobrbaBake HAaCTaBHUKA 3a pasnuynte
npodecuoHanHe yrnore, npuvje cBera, kpo3 6asnyHo obOpasoBake (HAaCTaBHUYKK
dakynTeTn), 3aTMM Kpo3 nepuopg oppahyBarwa NpuUNpaBHUYKOr CTaXka M Ha Kpajy Kpo3
CTanHo ycaBplwaBawe 3aly3 pag. Pagn ce o 3aucta [yropovyHOM npouecy, Koju
06e3bjehyje npodecnmoHanHn KOHTUHYWUTET, a y nuTepaTypu je Mo3HaT M Nnog Has3vMBOM
~OOXKNBOTHO y4yere“. MHOrM ayTopu Harnawasajy Aa je npodecvoHanua3am HacTaBHUKA
npegycrnoB 3a YychjelwHo yHanpehuBakwe kBanuTeTa obpasoBarwa. OHO wWTO Tpeba
HarnacuTtu jecte aa je npodpecnoHanHu pasBsoj ycnoBrbeH Mefyco6HMM yTuuajem obyke 1
NCKYCTBa, Tako Aa yKrby4yje:

- cbopmanHo nckyctso (6asnmyHo obpasoBame, CEMUHape, MEHTOPCTBO, paauoHuLE,
npodecnoHanHa okynsbama);

- HedphopmanHo uckycTBo (Mpahete CTpyyHe nuTepaTtype, WIHTepHeTa, emwucuja
nocBeheHnx 06pasoBHMM NUTakUMA);

- camoeBanyauujy u ucTpaxuBare obpasoBHO-BacnuTHe npakce. (Mplwe, u
capagHuum 2005.)

AmMepuykn ayTopu Koju cy ce OaBunu npodpecnjoM HacTaBHMKa M npaBuMMa
pasBoja HacCTaBHUYKE Kapujepe cmaTtpajy fa je TO yCMjepeH npouec Koju 3anoyvvme
obpa3oBameM 3a HacTaBHWYKM npouec. JegaH og Tux aytopa, bypaeH, (y CtamaTosuh,
2006.) HaBoamn Hekonuko hasa y pasBojy: obOpasoBare 3a HAaCTaBHUYKWM NO3UB, 3aTUM,
T3B. Nepuog npexuBrbaBarwa Koju obyxsata npsy roauHy paga. Crbepeha dasa je
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nepuoa ,cpehuBawa“ M OHa Tpaje OKo 4YeTupu roguHe. [paherwe komneTeHuuja je
LeHTpanHa TeHAeHUuja oBor nepuopa. Y ,3pernomM” nepuogy, nocne net rogvHa paja,
npodecunoHanHn paseoj kpehe ,M3HyTpa“, a oKyc je Ha ydyeHuuuma. Y oBOM nepuoay
MOXe Ce younTu BUCOK NpodpecroHanHu eHTysujasam Koju 6u Tpebano ga Tpaje oo kpaja
pagHor Bujeka.

3ato moxemo pehm ga je npodecuoHanHM pa3BOj KOHTUHYMpaH MpOLEC Koju
noymre n3bopom 3aHMmara, Npeko basnyHor obpasoBarba (hakynTeTu 1 BULLE LLKOSE 3a
HacTaBHUWKE), yBONEeHE HacTaBHMKA y pag (NpUNpaBHUYKM CTaXx), KAao M CTanHor paseoja,
CTPY4YHOT ycaBpLuaBaka U Jarber oopasoBara TOKOM paja.

HakoH 3aBpLueTka ctyanja 6ygyhum HacTaBHUUMMa je noTpebHa gobpa npunpema
3a yKibyuMBake y paf. Y npakcu, Ko Hac je, 4O caja, HauuH yBoheHa HacTaBHuKa Y
nocao NocTojao Kao NPUNPaBHUYKU CTaX KOju Tpaje roanHy AaHa, HakoH vera npunpasBHUK
nonaxe CTpyyHn ucnut. To je nepuon kaja ce rpaau ayTeHTU4Ha MoTuBauuja 3a paj
(Mo3nTMBHa NN HeraTMBHA) U carfnefaBajy TeXWHA U U3a30B HAaCTABHMYKOI NMO3MBa.

MpunpaBHKK MMa MeHTOPA, Koju je nsabpaH no ogpefheHnM Kputepujymmma u Koju
ra yBogu y nocao nomaxyhu my y npunpemu un ussoherwy ob6pasoBHO-BACMMTHON paja
NpUCYCTBOM Ha YacoBuUMa, 3ajeJHUYKMM aHanusvpakwem paga pagun npaherwa HanpeTtka
npunpaBHWKa U NpUNpemMe 3a nonarawe CTPYy4HOr ucnuTa.

3aBog 3a wkoncTeo je goHno (a CasjeT 3a onwTe obpasoBare Aa0 MO3UTUBHO
mMuwrberwe) lporpam paga MeHTOpa ca HacTaBHWKOM MNPUMPaBHUKOM, Koju Tpeba Aa
MOMOrHE HaCTaBHWKY MEHTOPY Yy npahewy HacTaBHMKA MOYETHMKA TOKOM ObaBrbamsa
NPUMNpaBHUYKOr CTaxa W npurnpeMaka HacTaBHMKa MOYETHUKA 3a nonarawe CTPy4vHor
ucnuta. Y ckrnagy ca OnwTtum 3akOHOM O BacnuTawy M obpasoamwy ('Cn. nuct PLI™
64/02, unaH 103) meHTOpa ogpehyje OUPEKTOop yCTaHOBE, Ha MpuWjeanor CTPYYHOr,
opHocHo HactaBHuukor Bujeha. 3agaTak HacTaBHMKa MEHTOpa je Oa yno3Ha HacTaBHUKa
npunpasHWKa ca pajoMm LUKone, opraHusyje npahewe M un3Bohewe HacTase, MoApXu
UCTpaXXuBayku paj HacTaBHMKa NPUNpaBHUKA, NPYXWU YCMEHY W NucaHy WHdgopmauujy o
Herosom pagy. Nporpam ce cactoju of Tpu LjenuHe:

- HacTaBa, BaHHACTaBHe W Opyre akTUBHOCTU Y LUKOIK,
- (hopyMupatbe npodyecuoHanHor nopTdgonja HacTaBHWKa MpurpaBHMKa U
[AOonyHaBake TOKOM NPUMNPaBHUYKOT CTaxa U

- CTPYYHM pag.

OBaj nporpam paga je Beoma 3HayajaH u Guhe cBakako of BenvKe KOPUCTU U
HacTaBHMKY MEHTOPY W HACTaBHWMKY MOYETHUKY, HapoO4MTO je BaxaH Auo o
npodecuoHanHom nopTdponujy koju Tpeba ga nocTaHe:

- OCHOBa 3a camoeBarlyauujy u esanyauujy,
- pervucrtap v npukas npogecrnoHanHnx UMrbeBa, passoja u nocturiyha m
- OCHOB 3a yCMjepaBaHu NpodecrnoHanHu pa3soj TOKOM LUujene kapujepe.

Hakne, HacTaBHuMK Tpeba ga, y TOKy CBOr nmpodbecuoHanHor passoja, nocraje
npakTuyap, Koju KpUTUYKKM carfiegasa CBOj paf, yBaxasa noBpaTHe nHdopmaumje 0 CBOM
pagy Kkoje pobuja o CBOjUX Y4YEHMKa, HWUXOBUX poauTerba, CBOjUX Konera u
npeTnocTaBibeHnx, npaTtn HoeBa QJocTurHyha y CBOjOj CTpyuuM M Ha OCHOBY TOra
KOHCTPYKTUMBHO NriaHvpa 1 ycasplLuasa CBOj paj.

,[IpodhecrMoHanHn pasBoj Ce He MOXe CBeCTW Ha MOBpPEMeHe cemuHape W
npodpecuoHanHa okynrbawa, Beh je To AyropoyaH mpouec y TOKy Kora ce Kpo3 yyeme,
npakTu4aH paj n UcTpaxusadke gjenatHoCTW pasBujajy 1 yHanpehyjy 3Hawba, BjeluTuHe n
cnocobHocTn". ( Mpe n capagHuum 2005)

Y npakcu n y Teopuju NOCTOjU MHOro PpasnMuUTUX mogena npodecroHanHor
pa3Boja HacTaBHuKa. Koju oa wux je Hajoorbm 3a ogpeheHy wkony 3aBucu of notpeba
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3anocrneHnx, ydeHuka, rokanHe 3ajegHuue. He nocToju yHuBep3anHu Mogen Koju ce
jefaHKo ycnjelHo MoXe NpUMUEHNTN Ha CBe LUKOre. YNpaBo oBfje Aonasu A0 u3paxaja
ynora ynpaBe LUKofe, CTPYYHMX CNyOu 1M HacTaBHUKa jep Mopajy Bobpo da npouunjeHe
cBoje notpebe, yBjepera, CBOjy NMpakcy M Aa Ha OCHOBY Tora usabepy mogen Koju 6u 3a
HMX 61O onTumanaH.

Y Ctpatermju npodecuoHanHor pa3eoja HactaBHuka y LipHoj Mopm 2005-2009. ce
NCTM4e Oa KOHTUHYMpaHW npodpecuoHanHu pasBoj nojeavHua y obpa3oBHOM cucTemy
noapasymujesa:

- noxahare oapeheHnx cemmnHapa,
- pasnuunTe BMOOBE OPraHW3OBaHOr W MNMaHMPaHOr MpPEHOLLeHa 3Hawa Wu
pa3mjeHe npodhecuoHanHMx UCKycTasa yHyTap LUKone unum nameny Lukona.

Kako oo go6pe npakce y npodecroHanHom pasBojy HacTaBHUKA?

Y 6uno kojoj npvun O HacTaBw/yyewy He3aobunasHa Tema je M MoTuBauuja.
3aucra, ycyhyjemo ce pa HarmacMMo [da je MOTMBMCAHOCT 3a CTanHo CTPYYHO
ycaBpllaBawe ¥ npodecnoHanHu pasBoj npobnem opf kojer Tpeba KpeHyTu y OBOM
npouecy.

MoTtuBauuja He 3aBucu camo oA nojeanHua seh n o cpeaunHe y Kojoj nojeanHall
pagn un xuBu. CBakM JMpPEKTOp MOxe ogmax fa UW3aBoju nojeguHue Koju  cy
3aMHTEepecoBaHM 3a MpogecuMOoHanHU pasBoj, KOjU CYy YBUjEK CrpeMHU 3a MNpUMjeHy
HOBMHA, U Ha Koje yBMjeK MOxe Aa ce ocrioHn. Mehytum, yecto ce feliaBa fa ce T
NojeAnHUM He ,Heryjy”, He CTUMYMULLY 1 Aa Ce HUXOB pad He BpedHyje A0BOSbHO, Tako Aa
BpEMEHOM M OHWM nocycTtajy. [Oobap gupektop mMopa ga 3Ha ga To cebu He cmuje
[03BONUTK, BER Aa cTanHo Mopa paguTi Ha ogpkaBaky MOTvBauUMje 3a paj ynpaso Kog
TUX nojeguHaua. To he ce BULWECTPYKO ucnnatutu jep He camo Aa he ce oppxatu
KOHTUMHYWTET Ko Beh MOoTuBMCAHMX HacTaBHWka Beh he ce BpemMeHOM ykrbyumBatu Behu
6poj 3anocneHnx y oBaj NpoLec, WTO Y Kpajiem ucxody AoBoau Ao nosehama kBanureTa
06pa3oBHO-BacMMTHOr paga y wkonu. HactaBHuk Tpeba fa noacTvye LWTO BULLE
camocCTarniHy akTMBHOCT YYeHWKa Yy CTuuamy HOBOr 3Hawa, Aa NoACTMYe YyeHuke Aa
pasmuLLIbajy U AUCKYTYjy O OHOM LUTO y4e, Hanase MoryRHOCTM NpuMMjeHe OHora LUTO y4e.
Tokom HacTaBHOr npoueca, HacTaBHUK Tpeba pfda WTO BuUWE pasBuja MUCAOHY
aHraXxoBaHOCT YYeHUKa: MoacTUUameM AWCKYCuje, MOCTaBibakbeM NuTara, HeroBarem
CTBapanayvkor MuLLIbea 1 aprymeHToBaHor oaroBopa.

eHepanHoO nocmaTpaHo, Ha HacTaBHMKa Ce BuLIe He rnmeja kao Ha ocoby uuja je
K'byyHa ynora ga npeHocu 3Hawe. Hberosa ymnora ce nomjepa oa vHQOpMaTMBHE Ka
dopmaTmBHOj. Ouekyje ce a HacTaBHMK NMOACTMYE pa3Boj CMOCOBHOCTU YYeHuKa, Aa yuu
yyewsy M da oxpabpyje HOBe HauMHe pasmuibama, NocebHo O Temama Kao LWTO cy
sbyacka npasa, nnaHuparse nopoguue, ekomnorwvja... Metadopuukm 1 cTBapHO, HacTaBHMK
je jenaH oa kameHa Temerbaua rpaheBnHe obpasoBHor cuctema. NonuTtnka obpasoBara
TY uUMbEeHULY YyBaxaBa anu je packopak u3melly npoknamoBaHOr W CTBapHOr
npodecnoHanHor U couujanHor cratyca HacTaBHUKa jowl yBUWjeK Benuku. EdmkacHocT
cuctema obpasoBar-a 3aBuCK Y BESMKOj Mjepu Of, HacTaBHMKa, TO APYIMM pujedmma 3Hauu
M 0O HayvHa M HMBOA HUXOBOM MHWLMjaNHOr U KOHTUHyMpaHor obpasoBama, Kao n of
HMxoBor crtatyca. (3uHgosuh, n Makcumosuh, 2000.)

Hakne, kako ce BehunHa aytopa cnaxe, 6e3 063vpa Ha TO KOMMKO Ce CBe HOBUHE
n npomjeHe y obpasoBawy O0OpPO Teopujcku paspage, passBujy U yTemerbe, YKOMMKO
HacTaBHMLUM HUWjecy CMpeMHM Aa UX npuxBaTe M YKONMMKO Hujecy Jo6po obyveHu ga umx
npumujeHe, npouec HacTaBe, OQHOCHO yyera he ocTaT HenpoMjeHEeH.

Kako moTuBucatTu HacTaBHMKe Oa OO OBMX NpomjeHa gofe? Yosjek moxe 6uTtu
MOTMBMCAH 3a oapefeHy akuujy YHyTpawHhbuM WM ChoSballkbvM  MOTUBALMOHUM
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nogctuuajuma. Hekun of Hux cy, 1 TO je CBakako CBUMMa No3HaTto, 60rbu NUYHW JOXO4AK;
13a30B HOBOr; pafo3HarnocT; Behe yBaxaBare Y KOMNeKTUBY; pasnuunuTe BpCTe rnoxeana u
Harpaga Kkoje ce y WKonu Jodjerbyjy; noausaky yrneaa y cpeauvHu uo Con.
lMosHaTe cy guneme u nuTawa Koja Ce 4YecTo 4yjy Mefly oHuma Koju BpefHyjy pag
NPOCBjETHUX pafdHMKa anu 1 Mefly cammMm NpocCBjeTHUM pagHuuMMa — [a nv je Hosau
jedMHo MoTMBaUMOHO cpefacTBo 3a pag? [loctoje HacTaBHMUM Koju Ou  jegHako,
pobpo/nowe, pagunu n ca gynno Behom mnaTtom — ga nuv je TO TayHO UNK je camo
npeTnocrtaska?

Mpodecnja HacTaBHMKA WHTErpulle KOrHUTMBHE CMOCOGHOCTK, MNO3HaBahe
npegMeTa, negarowky KOMMETEHTHOCT U ocobunHe nuyHocTu (Ausubel, Robinson, 1969 y:
MeTtpoBuh-bjeknh, 1997.). MoTMBauWja HacTaBHMKa 3@ HAacTaBHU paj UMa UHTErpPaTUBHY
yrnory jep akTtMBupa HaBedeHe KommnoHeHTe. [locTaBrbajyhm nutawe HacTaBHMKOBE
mMoTumBmcaHocTu 3a pag Jb. Kouumh (1989.) HacTaBHMKOBY MOTMBaUMjy 3a paj pasnaxe Ha
crbeaehe acnekTe: CNpeMHOCT da ce Bulle NocBeTu pady, Aa ynoxu sehu Hanop, ga ce
BMLLE 3ay3Me, Ja CBOMe MOCMy Npunasu ¢ ogyleBrbeheM U cTBapanadku, Kao 1 rbybas
npema Ajeun, ogaHoCT MO3UBY WM ofylueBrbewe Yy pady. VcTpaxvBame je nokasano Aa
HacTaBHMLM BeOMa HEMOBOSBLHO OLjeryjy APYLUTBEHU cTaTyc npodecuje Kojoj npunanajy
W HUjecy 3aj0BOSbHM NONOXajeM Koju uMajy, a LUTO ayTop u3aBaja Kao jeaaH of pasnora
cnabrbera MoTMBaUMje HacTaBHUKa 3a pad. CTtapuju HaCTaBHULM Cy HELUTO 3a40BOSbHUU
COMCTBEHUM CTaTyCOM HEro huxoBe mnafe Konere; HacTaBHWLM Ca BMCOKOM CTPY4HOM
CNpeMOM Mare Cy 3a[0BOSfbHM CTaTyCOM Hero HacTaBHMUM Ca BWLIOM CTPYYHOM
CNPeMOM; MyLLKapLy Cy Makbe 3a0BOSbHN CTaTyCOM HErO XXeHe...

Muorn amepuukmn aytopw, nonyT JluHarpeHa, CtepHapga v n MejcnuHra (y:
MeTtpoBuh-bjeknn,1997.) gajy nMcTy MoTMBaumMoHUX bakTopa Yy HacTaBHOM MO3UBY U
3aKrbyyyjy da Cy 3HadajHe Harpaje BuLLe MCMXOSOLIKE HEro eKOHOMCKe npupoae: GutaH
NHTErpaTuBHN haKkTop HaCTaBHMKOrOBOr paja jecTte TO LWITO paj Yy HacTtasu omoryhaBsa
nHoBaUWje, ekcnepMMeHTUcamwe, Tpaxerwe O0rbMX HauyMHa Moy4vaBara, LTO Cy, MHaude,
aTpaKTVBHU MOMEHTM M y apyrum npodecujama. [ok Cuneuja n XaumcoH npoy4yasajyhu
pagHy MOTMBaUMjy HacTaBHMKa 3aKkibyyyjy da Ce OHa 3acHuMBa Ha cnobogu Tpaxera
HOBMX wAeja, MocTurHyhy npuMmjepeHoM HMBOMMAa OAroOBOPHOCTM U UHTPUHCUYKMM
enemeHTMa paja.

OHo WTO Moka3syjy MCKycTBa MHOrMX 3emarba y EBponu, a ca umme ce craxy u
TeopeTuyapu, jecte ga ce MOTuBauuja 3a pag M npodecuoHarnHu pasBoj HacTaBHWKA
MoXe noctuhy pasHOBPCHUM Mjepama Koje ce MOory CBpcTaTu y Tpu rpyne:

- obesbjehmBare gobpurx coumjanHmx n maTepujaniHux ycrosa 3a pag,;
- CTBaparbe NoacTunuajHe pagHe OKOMUHE;
- moryhHOCT JOXMBOTHOT yyera 1 obpa3soBamnsa.

ObesbjehuBarbe Oobpux  MaTepujanHUX WM couujanHMX  ycrnoeBa  paga
nogpasymujeBsa, npuje ceera, ogrosapajyhy nnaTy, anu UCTO TakO U CUIypHOCT mocna,
ocuryparte gobpux ycrnoBa 3a ognasak y neHsunjy, npumjepeHe roguiiwe ogmope u
npasHuke n cn. Y HekuMm 3eMrbama HacTaBHuuUMMa ce omoryhasa u kopuwhere T3B.
sabbaticala, nnaheHe cnoboaHe roguHe Kako 61 ce pacTepeTunn o LWKOIICKOT NPUTUCKa 1
OVPEKTHOr paja y yuuoHuuM, ga 6wm mormu ga ce GaBe NMYHUM NpodecroHanHuM
ycaBplLUaBakeM U CTpydHMM pagom. Ha npumjep, TakaB sabbatical je og 1995. rognHe
yBeZleH y AycTpuju.

MoactuuajHa pagHa okonuvHa YKIbydyje MpBEeHCTBEHO oArosapajyhu npocTtop u
pobpy onpemrbeHOCT LKONa HacTaBHMM cpeacTeBuMma, ogrosapajyhy  BenuumHy
ofjerbera, CTPY4Hy MOAPLUKY PasHOBPCHUX CTPYYHWX capagHuKa Win CTPYYHUX Cryx6u
(negarora, ncuxonora, couujanHWX pagHUKa, MeauuMHCKOr ocobrba...). Jow BaxHujn
noacTULajHM hakTopy Cy NMOBOSbHA LLUKONCKa Knvma v Aobpu mehyrbyackm OgHOCK Kao 1
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NpoXeTocT KynTypoM kBanuteTta. KrbyyHa ocoba koja je oaroBopHa 3a noAcTuuajHy KMy
jecTe QMPEeKTOp LLKOJe KOoju C jedHe CTpaHe BOAM padvyHa O MoLIToBaky npasa n obasesa
Jjeue 1 HacTaBHMWKa, a C Apyre cTpaHe ce GpvHe u 0 ocurypaBamy KBanuteTta. MIcto Tako
BaXXaH 3ajaTak [AupekTopa je noAgpxaBake W CTUMyNuUcawe KpeaTMBHOCTU W
WMHOBaTMBHOCTM Y HacTaBu U y pasnuintum obnacTma BaHHaCTaBHUX akTUBHOCTW.

BaxaH nssop motuBauuje je n moryhHOCT HanpegoBsawa y cTpyumn. Kako y wkonm
HemMa MHOro nNpocTopa 3a T3B. BETPUKANHO HanpeaoBakwe, Y MHOMMM 3eMibama 3anajame
Yy PyTMHY ce wusbjeraBa XOpW3OHTaNHMM HamnpegoBaweM Y CTpyuu. To cy Hajyewhe
cneuvjanusaumje y Hekom nogpydjy (pag ca gjeuom ca nocebHuM notpebama, LLKOMCKO
caBjeTOBakbe, CyMepBM30Op 3a MpakTuyaH pag M Cn.) WM npey3vMare Heke gpyre
OY>XHOCTW Y3 CMareH-e HacTaBHe obaBese.

BaxaH n3Bop moTuBauuje 3a pag jecte M MOryhHOCT ayTOHOMHOr oafny4mBara o
nocny. ¥ cmucny gobpe npakce Ty npegrave ckaHanHaBcKke 3emrbe, nocebHo LLseacka n
®uHcka. [leueHTpanuaauuja LUKOMCKOr cucTeMa M 3HayajHe MoryhHocTu camocTasnHor
oany4qvBara y Be3n ca cnpoBofjerwem KypuKynyMa npoLec je Koju y TMM 3eMrbama Tpaje
of noyeta ocamaeceTux. MNpumjepa pagu, 80% UHCKMX yuuTerba npoujenyje Aa uma
BPNIO BWCOKY ayTOHOMWjy y nornedy Gupara yubeHuka, nnaHuparwa Hactase n u3ohera
nporpama y ogHocy Ha ocrtane 3emrbe OEL-a (32%).

Hekn aHanuTMyapu kao rnaBHe wu3asoBe 3a EY, y oBoj ob6nactu, (y:Busek-
Bugosuh, 2006.) y 6yayhHocTu Buge crbeaehe:

a) Kako obyxBaTWUTW CBe HACTaBHUKE W KakO MHTerpucaTv NnpodecrMoHarHn pasBsoj y
peLoBHE LUKONICKE aKTUBHOCTH,

6) kako Hajborbe WCKOPUCTUTM WHAOPMALMOHE TexHoMornje y CBpPXYy CTpy4HOr
ycaBpLuaBama,

B) Kako ycrnocTaBuTu doriekcMbunaH cuctem akpeauTaumje u akymynauuje kpegmTa u

) Kako yBeCTU MexaHu3Me ocurypaBawa KBanuTeTa Tj. Kako NpOBjepuTU Yy4MHaK
ycaBplUaBaka Ha yyeHudka nocturHyha. (Zafeirakou, 2002 y: Busek-Bugosuh,

2006.)

Y3 To ce MOXe JoAaTh U NUTarwe KBanNMTETHOr OpraHW3oBaka cuctema yBohena
Y LLKOJFICKY Npakcy (NpvnpaBHULLTBO) Koje BehrHa 3emarba Buam Kao n3y3eTHO BaxKaH AMO
npoueca ycaspluaBama, anuv je manv 6poj 3emarba 3a4oBOSbaH HEroBOM peanunsauujom.
(Coolahan, 2002 y Busek-Bugosuh, 2006)

KomnapaTvBHa ncTpaxuBara MCTO Tako MOKa3syjy Aa OCUM KIaCWM4HOr CTPY4HOr
ycaBpwaBaka ,y3 pag‘ y cCBujeTy MoCToju TeHAeHumja T3B. YyHuUBepsuTauuje
KOHTMHyMpaHor npodecuoHanHor pasBoja, Tj. OTBapamwe nyTeBa 3a YKibyumBawe
HacTaBHVKa y nocnvjegunsioMcke mnporpame ycMmjepeHe Ha noBehawe komneTeHuuja y
noapyyjy obpasosHor paga. (Drakenberg et. al, 1999., y Busek-Bugosuh, 2006.)

Y AycTtpuju ce npodpecnmoHanHu passBoj HacTaBHWKa OABMja Ha OBa HWBOA: Yy
OKBMpY Mporpama CTpyYHOr ycaBpluaBaa M Kao 06MMK MOCTAMMNOMCKOr ycaBpluaBara
ca 3aBpLUHMM cepTudmKaTomM/guniaomMom. ¥3 To NocToje 1 caBjeToaaBHe cnyxbe Koje mory
nomohu HacTaBHMUMMA Y pjeluaBary cneumdunyHx 3agataka u npobnema.

Y Wpckoj je oa 2001. rogmMHe ycnocTaBibeH HOBU CUCTEM MoApLuke wkonama. lNMpu
BENWKOj, CpeauLLIl0j jeANHULM (DOPMUPAHO je LLIEeCT KyPUKYNYMCKUX eKCNepTCKUX TUMOBAa
Y KOje Cy YKIbyYEHM UM UCKYCHU yuuTerbM W HacTaBHuMUM. Tv TUMOBKM dajy cneumduyHe
caBjeTodaBHe ycrnyre LUKOnama Koje >xene ga yBedy Heke pasBojHe MpoMjeHe wunu
nHoBauuje y HacTtaeu. Y Hbemaukoj, (CjeBepHo-pajHcka Bectdanuja) Hema obaBe3HOCTU
3a HacTaBHUWKe y nornedy noxafara nporpama CTpy4yHOr ycaepluasawsa. [1peTnoctasrba
ce Ja HacTaBHWUM UMajy camu [AO0BOJbLHO pasBujeHy MOryRHOCT npoujeHe BnacTUTUx
notpeba n ga mory camu ynpaerbatv CBOjMM NpodecroHanHnm passojem. VIcTpaxveane
je nokasano ga HacTaBHO ocobrbe y LKonama y npocjeky 9% pagHor BpemMeHa TOKOM
rogvHe TPOLUM Ha CTPYYHO ycaBpwaBawe. Y CroBeHuju ce Ha nogpydjy KOHTUHyMpaHor
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CTPYYHOr ycaBpllaBaka pa3martpa nuTtarke ob6aBe3HOCTVM M MoBe3MBara Ca CUCTEMOM
pobujarba nvueHLUe 1 HanpeaoBak-a.

MuTawe MoTMBaUMje ce mMopa y3eTu y ob63vp M kaga ce NPoMULLIba U TPaXu
O[roBOp Ha NUTame - Kako Ao fobpe npakce y npodecrMoHanHoOM pa3Bojy HacTaBHMKa.

Tpeba 3HaTM pa cy nporpamu Koje HacTaBHULM [OXUBIbaBajy kao nomoh vy
pjellaBary nedarowknx npobnema M wWaHcy 3a npodecroHanHy npomouujy, yBujek
nobpo  npumsbenn.  [podpecMoHanHa npomouuja kao  pe3yntatr  noeehawa
npodhecnoHanHNx 3Haka je CHaxaH MOTMBAUMOHW (DaKTOp M TO je €reMEeHT Koju Owu
Tpebano yBujek yrpaguTtu y nporpamMme ycaspluaBaha.

3. LLUKOJIA KAO OBPA30OBHU KOHTEKCT

3a Hawy Tpaguuujy je KapakTepucTuyHa T3B. akagemcka opujeHTauumja y
obpa3oBamy HacTaBHuMKa. CyliTHA OBe OpujeHTauuje jecTe y 3axTjeBy Aa Ce HaCTaBHUK,
npuje ceera, onpemMu akagemMckuM 3HawWuMa, JOK Cy MpakTMyHa W negarowka obyka y
Apyrom nnady. Mnak, ceuma je gobpo no3HaTo fda 3aBpLleTak CTyAuja Huje Kpaj yyewa
nosnea. OBaj mpouec garbe Ce HacTaBiba KpO3 HenocpedaH pag y yvumoHuun. Tako
A0nasnMo A0 LUKOMe Kao OCHOBHOI OOPa30BHOI KOHTEKCTa: LUKoNa MoXe Aa noAcTuye,
anu 1 ga crniytaBa HacTaBHMKa Y HeroBoM npodpecmoHanHoM Hanpegosaky. [pBM kopak
Ha TOM MyTYy je MPMMNPaBHUYKN CTaX HAKOH KOjer HacTaBHUK CTude ogpeheHy ayToHOMuUjy,
noyntse ga 6usa ocnoboheH HecurypHocTW. ,Anv 1 caga NpUTMCaK LIKOMEe Ha HacTaBHUKA
Aa ce koHdopmupa u npuxsaTtn Beh bopmmpaHe ctaHaapde npeacTasiba TEPET Kora Tek
Tpeba ga ce ocnoboge. HactaBHMUM Cy OCTaBfbeHVM da camMu MPOMULLIbAjy HauvH Aa
npesasviy npo6nem M30r0BaHOCTU W 3aTBOPEHOCTM Yy OKBMpE LUKOMEe Yy Kojoj page, Y
NMpocTope CBOjUX y4noHmua u kabuHeta." (Fope n 3enuxHep,1990. y: Byjucuh -XKuskosuh,
2004.)

Lkona je Mjecto y KojemM ce Hajsuwe ofBuja npouec npodecnoHanHor
ycaBplLUaBaka, anv BpJio YeCcTo U jeQNHN KOHTEKCT Y KOMe HacTaBHULM HAcTaBIbajy CBOj
npodecuoHanHm paseoj. (Byjucmh-Kuskosuh, 2004.) 36or Tora ce Mopa yBujeK NonasnTtu
04 nuTawa KOMWKO LUKONa AOMNPUMHOCKM, a KOMWKO CryTaBa HacCTaBHMKE Y HoUXOBOM
npocdecuoHanHom pasBojy. Kako HacTaBHUUM MOry gda Kopucte ,pecypce” y LUKONu 3a
06pa3oBame 1 CTPYYHO ycaBpLUaBabe?

Y cBuM hasama npodrecuMoHanHor pasBoja HaCTaBHMKA CHaXHO je npucyTaH
yTuuaj wkone. LLikona je KOHTEKCT y KOMe ce oABuja Behn Mo Herosor npodecmnoHanHor
obpasoBamsa. lNpBo, TO Cy nckyctBa M3 yrnore ydyeHuka. OHa ce nojaBrbyjy Kao OKBUP Y
kome Oyayhy HacTaBHULUM pa3MULLIIbajy U MpoLujeryjy Neaarolike Teopuje o Kojuma y4ve Ha
dakyntetuma. Cnvjege nckyctBa us ynore crygeHata - 6yayhux HactaBHuka. Ha kpajy,
Kaga ce 3anocne, LUKOSia YecTo OCTaje jedMHN KOHTEKCT y KOMe HacTaBHWLUM HacTaBrbajy
npodecuoHanHu pas3eoj. (Byjucuh-Xuskosuh, 2004.)

MpBK Kopak koju Tpeba HanpaBuTW y NpodyecuoHariHoM pa3Bojy HacTaBHMKa Y
LUKONM jeCTe aHanmsa KOHKpeTHuX noTpeba HacTaBHWka M MOryhHOCTM Koje npyxa
LUKoncka cpegunHa. M3 osora npousunasn cnegehum kopak - nspaga ageksaTHUX niaHosa u
oapehuBare npaBe Mjepe y KoHUenumju u peannsauuvju nnaHa ycaepluaBana. HapasHo,
Ha Kpajy je HeonxogHa u dasa eBanyauuje y Kojy Takohe Tpeba ga dyay ykiby4eHn camm
HacTaBHMLM.

Hocapalwra npakca n pesyntatm ucTpaxusama koje ce 6aBuno yTBphuBarem
nocebHe npakce ycaBpwaBawa (CtamaTtoBuh, 2006.) npukasyjy pasnuyuta WMCKycTBa
HacTaBHMKa Yy OpraHusaumju n nnaHvpamwy CTPYYHOr ycaspllaBawa. PesynTtatu nokasyjy
Ja jow yBMjeK HacTaBHULM HajMarwe YYecTBYjy Yy nnaHupakwy U eBanyauuju nporeca
CTPy4HOr ycaBpluaBaa, Tako Aa Cy YrnaBHOM M3BpLIMOLM a He KpeaTopu npoueca
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ycaBpluaBana. Hajuewhe cy camo y4yecHUUM pasnuuuTUX nporpama ycaspluaBaka Koju
noHekaa Hujecy ycknafeHu ca wuxoBuM noTpebama. lMeparowka obyka HacTaBHuKa je
notpeba, WTO Ce Mopa uMmMaTuM y Buay Yy TOKy NnaHupawa ycaBpllaBaka Ha CBUM
HMBOMMA, a Hapo4duTo Yy nepuody ysohewa y nocao. HacrtaBmuuM mnctnmyy pa cy ce
nokasanu Kao emkacH1 oHM obnvuM ycaBpluaBarka Koju MNoACTMYY Ha aKTUBaH NpuUCTym,
pasMjeHy, KomnerujanHe KoHcynTauuje u Auckycuje, wTo omoryhaea ,XOpWU3OHTarHo"
yyerwe 1 gonaxerwe A0 HoBUX uHdopmauuja. (Ctamatosuh, 2006.) Takohe ce uctunye
3Hayaj oHMx obnuKa ycaBplLlaBamwa KOju MNOACTUYY HernocpeaHy MNpUMjeHy CTeyYeHuX
3Hawa, BjelTMHa M UCKycTasa y ydvoHuuW. [larbe, CTpyyHO ycaBpluaBawe Mopa Aa
omMoryhaBa npod)ecuoHanHo u couuwjanHo HanpegoBawe HacTaBHWKA, Kao CermMeHT
HUXOBOI  LjenoKynHor npodecnoHanHor paga. TuMme ce nojayaBa MoTMBauuja 3a
ycaBpwaBake W yHanpehyje wuxoB pag. O6esbjefjuBawe HanpegoBamwa Y
npodpecoHanHoj Kapujepn, Kao W HU3 [ApyrMx norogHoctTn (dbyHKuMja, 3Batbe,
MaTepujanHa cTumynaumja...), 3a HacTaBHWKE KOjM 3aBpluaBajy ofdroBapajyhe nporpame
ycaBpllaBaka OTBapa LWMPOK MPOCTOP 3a HOBa WHTepecoBawa, MOACTUYE HUXOB
noTeHuujan, ycMjepaBa Ha camoBpeHOBawe U Aarbe NpodecMoHanHo ycaspLuaBame.

OHO wWTOo je nocebHO BaXHO 3a LUKOMCKY MpakCy, Tj. 3a LUKOMY Kao KOHTEKCT
npodecnoHanHor paseoja jecte NU4YHKU nraH npodecmoHanHor passoja (J1MIM1P).

lMog oBuM ce nogpasymujeBa w3paga CBOjEBPCHOr AOKYMEHTa KOju NnoMaxe
3anocreHvMa v ynpasu Lukose ga yHanpehyjy obpa3oBHO-BacnuTHM pag.

lMpBM Kkopak y TOM Beoma O30U/BHOM MOCMY jecTe aHanusa COMCTBEHUX
npodpecuoHanHux notpeba kao n aHanusa notpeba wwikone.

BaxHo je 3HaTV ga Mopa nocTtojaTu Mehy3aBUCHOCT U yckraheHOCT NUYHOr nNnaHa
npocpecuoHanHor passoja, nnaHa npodecuoHanHor ycaBpluaBaka LIKOMe, LUIKOMCKOr
pas3BOjHOr MfaHa U OCHOBHMX LuIbeBa obpasoBara. TO ce MOXe LuemMaTCKu nokasaTu Ha
crbenehn HayuH:

Onury 1beBu 00pa3oBama

HIxoacku
pPa3BoOjHU
IJIaH

Ilnan 3a npodecuonasno
ycaBplIaBame HIKoJIe

JInuHy miIaH npogecuoHaaIHOr pa3Boja

Y LIKOMCKOM pa3BoOjHOM MnaHy AedUHULLY Ce BU3Wja pasBoja LUKore (3a nepuog
og 3-5 rogmHa) n Mucuja LIKome - MCka3 O TOMe 3aLTO Ta LUKOMa MocToju U Yemy Cryxu.
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Busvja pasBoja M Mucuja 3acHOBaHe Cy Ha ONWTUM LurbeBMMa obpasoBaka. [naH
npocdpecuoHanHor ycaspluaBaka Lkone GasvpaH je Ha NWYHMM  NRaHoBuMa
npodecnoHanHor paseoja a yCMjepeH je ka OCTBapuBamy LUKOSICKOr pasBOjHOr nraHa.
OBa Tpu enemeHTa Tpeba ga uumHe MefycoBGHO MnoBe3aHy UjenuHy Koja BOAM Ka
OCTBapvBakby OMNWTUX LUnrbeBa obpasoBara. (MpLue n capagHum, 2005.)

Y HoBMWjOj NuTepaTypu, a N y CaBPEMEHOj LUKOSCKOj MpakcW, jaBrbajy Ce HeKu
obnuuM paga Kkoju cy Beoma MOrOAHU 3a NUYHWM MpoddecuoHarniHM pasBoj HacTaBHMKA.
Muwwirbeta cMo Aa je BaxXHO anocTpodmpaTi Heke o HUX.

A& Xopu3oHTanHo yuyere (yyewe jefHUX o Apyrvx) noapasymujeBa crneuuduyaH
0BnMUK y4yersa KOjU YKIbydyje pasnuyMTe BWMOOBE OPraHW3oBaHOr U NIaHWpaHor
MpeHoLLEea 3Hatba UM pasmjeHe uckyctaBa. OBaj Mpouec ce MOXe OfBWjaTU yHyTap
jedHe LUKome anv U Ha HUBOY BULLIE LUKOMA.

3a Hac je noce6Ho MHTEPECaHTHO TO LWUTO Ce OBO y4eHe Oﬂ,BI/Ija KpO3:

- n3Bohere, MPUCYCTBOBaHE U aHanmManpake orfnegHuX 4acosa,

- MpUKase CTPYYHUX TEMA UNWN NUTEepaType Ha CTPYYHUM TUjenuma,

- M3BjeluTaBakE Ca CTPYYHMX CKyMNoBa UM ceMmnHapa,

- [pXae ceMuHapa Korerama,

- ynosHaBahe Koriera ca COMCTBEHVMM MHOBAaTUBHUM MeTogama U npuctynuma v

cn.

VcTpaxuBara npakce nokasyjy da cy ce Hajoorbu pesynraty, LWTO ce Tude
npodecroHanHor passoja, OCTBapuiM MPUMjEHOM PasNUYUTUX BUOOBA XOPWU3aHTanHoOr
yyera.

a  Twumcku pag, Takohe, gonpnHocK GorbeM OcTBapvBamy NpodecnoHanHor paseoja
3anocneHrx y YCTaHOBM, anu y3 NMoLTOBaHhe OCHOBHUX MPUHLMMNA TUMCKOr paga. TuMCK/
paa daje MoryhHOCTM 3a cTBapake HOBMX MAeja, MeToga M MocTynaka y3 MHoro Behy
edumkacHOCT y nopenemny ca pagom nojeauHua. Npunnkom dopmMuparka TMMoBa Mopa ce
BOAMTW pavyHa O MHOUBMAYanHUM ocobeHOoCTUMA YNaHOBa, HUXOBMM UHTEPECOBaHKMMA,
nckyctey utg. Ceu 4naHoBM TMMa MOpajy jacHO M getarbHO 6uTu ynosHaTtu 3060r yera ce
TMM c¢hopMupa, LWTa je Uuib HMXOBOr aHraxoBaka, U Taj UMb Mopa OuTU HUXOB,
3ajegHUYKN.

a Y ciepu CTpyyHOr ycaBpllaBata HacTaBHUKA U MOCEOHO HMXOBE MOTUBALMjE 3a
noseharwe eUKACHOCTM M KBanuTeTa CTPYYHOI WM BacCMMTHOr paja jecTe n jayame
dyHKUMje akTMBa HacTaBHUKa. CTpPy4HU akTMB HacTaBHUKa Tpeba oa ce 6aBu akTyenHum,
CTPYYHMM, NEeOarolikum, METOAMYMKUM W OPYrMM NUTakbuMa Koja HayKy, CTPyKy W
OPYLITBEHM XUBOT MOCTaBIbajy Nped HacTaBHO-BAcnMTHU npouec. OBa CTpyyHa Tujena
Tpeba ga Oyay npasa BjexOanuvwiTa 3a TUMCKU pag, capaghy, KBanuTeTHy KOMyHUKauujy
N HapPO4YMTO 32 XOPU3OHTArHO YYeHse.

4. 3AKIbYYLUU U NPEMNOPYKE

Obpa3soBare 1 npodecnoHanHy pa3Boj HAaCTaBHUKA je€ KIby4YHO NUTame y CBaKoj
3emrbn Oyoyhv Oa je KBanuTeT HaCTaBHWYKOr Kagpa jedaH of rnaBHUX dhaktopa Koju
Jjenyjy Ha HMBO y4yeHumykmx nocturHyha. Kaga roBopumMo o noGorbliawy KBanuteTa
obpa3oBara HacTaBHUKa, Tpeba BoAMTU padyHa O TOMe Aa ce Mpu TOMe He MUCIN caMo
Ha HUXOBO MHMLMjANTHO BMCOKOLLKONICKO obpa3oBane, Beh je 3 nepcnektuBe KoHUenTa
OO0XMBOTHOT y4€eHa Bprio OUTHO M HMXOBO TPajHO CTPYYHO yCaBpLUABaH-E.

C 063npoM Ha 3Ha4aj CTPYyYHOr ycaBplUaBahka HacTaBHMKA W LUKOJICKE cpeauvHe
Kao jedHOr OO KOHTEKCTa peanu3aumje npoueca, Ha Kpajy hemo [Jatm HeKonuko
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NpaKkTUYHKUX Npujearora Koju Mory Aa onakiuajy nnaHvupame 1 peanusauujy ycaspliaBama
y LUKOMU:

- BaXHO je cTanHo pasBujatTM UM yHanpehuBaTU KOHUENT YHYTapLUKOIICKOT
ycaBpLUaBakba;

- Tpeba ce LWTO BWWE OCnNakaTM Ha YHyTpallke MOTeHuMjane u pecypce 3a
ycaBpLUaBak-e U NOBE3NBATU CE Ca CBAaKOAHEBHOM MPaKCOM;

- Mopa ce OCjeTUTU 3Hauyaj npolleca caMoBpefHOBatba (Ha HMBOY LUKONIE U Ha
FIMYHOM HWBOY) UM CMPEMHOCTU [a Ce pe3ynTaTu TOr npoueca KOHCTPYKTUBHO
NpYMWjEHe y AarbMm akTUBHOCTUMA Y pagy;

- HacTaBHULUM ce Mopajy yKibyunTu y cBe pase npoleca ycaBpllaBamwa (04
ncnuTvBama noTpeba, Npeko nnaHuparsa, peanvsauuvje U esanyauuvje npoueca,
Kao aKTUBHUX peanuaaTtopa W KpeaTopa npoueca) - To je ycroB 6e3 kojer ce He
MOXeE;

- lKOra Mopa HEeroBaT OTBOPEH OOHOC Mpema APYrUM MWHCTUTyLujaMa Kao
napTHEpVYMA 1 M3BOPMMA yCaBpLUaBama,;

- BaXHO je NpedBWAjeTM BpujeMe 3a CTPYYHO ycaBpluaBakse Yy YKYNMHOM pagHOM
BPEMEHY HacTaBHWKa (y OKBUPY pafiHe Hefjerbe);

- Mopajy ce 06e361jeanT NPOCTOPHN U TEXHWUYKM YCIIOBU Y LUKOMU 3a peanu3aauunjy
npoueca ycaBpluaBaksa.

HacTtaBHuUM NpBEHCTBEHO MOpajy nocTaTu CBjeCHU 3Hadaja cBOje npodyecuje 1
CBOr yTuuaja Ha dopMmupar-e fjeLe 1 Mnaamx ca Kojuma cBakogHeBHo page. Camum tum
nocTaje BeoMa yourbMB 3Hauyaj hUXOBOr nNpodpecrmoHanHor ycaspluasamwa. OBO je BaXKHO
nMTake He camMo 3a obpas3oBHM cucTeM Y ujenvHM Beh u 3a cBakor HacTaBHUKa, jep
jeanHO Kpo3 ycaBpLuaBake OH MOXe [ia pearHo carneia u Mujesa cBojy npakcy. JeanHo
Tako HeroB npodecmoHanHu pas3eoj uma nepcnektusy. (Ctamatosuh, 2006.)

Hekn obnuum npodpecrmoHanHor passoja Cy pacnpoCTpareHu y HaluMm LiKonama
(Teopujcka npepaBakba Ha CTPYYHUM aKTMBMMa HacTaBHWKA, Mperfneg CTpyyHe
nuTepaType, ApXare OrfedHNX YacoBa U Cil.) AOK Cy HEeKW ApYry BUOOBWM BEOMA pUjeTKM
(dbopmupare CTpy4YyHMX TWMOBA, W3pagda fWMYHOI nfaHa npodecuMoHanHor passoja
3anocneHux...). CacBum je AOpyro nuTawe KakaB je KBanuteT OBMX obnuka Koju ce
npuMjeryjy y CBaKOAHEBHO] Npakcu, Kako ce BpPeaHyjy, KOMUKO Cy noapxaHu of BehuHe
3anocrneHMx u of ynpase wWwkone u cn. [locebaH npobnem je n garbe TO WTO ce
npochecuoHanHn pasBoj 3anocneHux oasuja 6e3 KOHTWHyMTeTa, U Ha OCHOBY FMYHUX
CKOJTOHOCTU W onpefjerbmuBama HacTaBHMKa

HakoH oBora ce MOXe MocTaBuUTU NUTaKE LITa OUPEKTOP LUKOSE MOXe [a YYUHM
3a noAcTvuane 1 ogpxasarwe MoTMBaUuje 3a farbu npodecnoHanHun passoj?

Mokywahemo ga goHekne 0AroBOpMMO Ha OBO NUTaHE.

- Mpuje cBera u QMPEKTOp mMopa Aa 3Ha, M Aa ca TuMe yno3Ha K CBoje Hajbnwke
capagHvke, a 3aTuM W CBe 3anocrieHe, ga je, pagn obesbjefumBara Gorber
KBanuTeTa npodecrMoHanHor pa3soja, noTpebHo Aa ce OHO nnaHvpa u ocTBapyje
npema wTto Behem 6pojy KpuTepujyma n nHgmkatopa Koju rapaHTyjy 4obpy npakcy
(BOANY),

- MoOpa Ce paguTu Ha yTBphuBaky KpUTEpUjyMa u nHavkatopa 3a gobpy npakcy y
npocpecnoHanHom passojy, y TOM uniby Tpeba dopMmpaTt TUM y OKBUPY LUKOMe
Koju he pagntn Ha Tome,

- OVpEeKTop MOXe paavTu Ha cTBapawy MoACTULAjHMX YCroBa 3a pag, Tako wro he
06e3bujeanTn onpemame YydMoHuua U kabuHeTa CaBpPEMEHUM HaCTaBHUM
cpencteuma a gobpo 6u 6uno ga ce 06e3dbujeqm NpocTop 3a NpUNpemy HacTaee
(cdbopmupare meanjateke kao gujena Lkoricke oubnmoreke),

Zavod za skolstvo 165



Zbornik radova direktora

BaXHO je omoryhutu eBanyauujy paga 3anocrneHux 1 To Tako wTo he 3anocrneHu
camoeBanyvpaTn pag, dopmupaty TUM 3a camoesanyauujy papa Lkorne vy
ujenuHn (pesyntaTe WHKoOpropupatu Yy o6nacT CTpyYHOr YycaBplLuaBakba),
HanpaBuMTN W MpUMjerUBaTM YNUTHUKE KOje 3anocrieHun nonywasajy ga 6bu ce
npaTno pag LKone rno ogpeneHnM Kputepujymmma,

AvpekTop Moxe aa omoryhu gobujawe jaBHMX Npu3Haka v JaBarwe Harpaga 3a
ycnjewaH pag, (UHaAHCUjCKMM MnaHoM pafa LuKkone Mory ce npeasuijeTtu
CcpeAcTBa 3a Harpage Be3aHe 3a ycnjewaH pag (Moxe ce oMoryhut Hekm obnumk
CTPYyYHOr YycaBpluaBawa, HabaBWTU CTpyvyHa nuTepaTypa, OMOryRuTn Heko
CTYAM|CKO NyTOBak€, NocjeTa Hay4YHUM MHCTUTyuujama u cn.),

ynpaBa LuKose Tpeba fa nomaxke 3anocreHnma ga peanuayjy akTMBHOCTM Koje Cy
nm notpebHe 3a Aobujare yHanpujeheHux 3Bama npeasuheHnx 3akoHoMm,

BaXKHO je Ja y LWKonM nocToju gobpa, caBpeMeHa CTpyyHa nuTepaTtypa Koja je
OOCTyrNHa 3arnocfieHuma, jep ce 0e3 Tora He MOXe O4YeKkMBaTu 3HayaHwuje
OCaBpeMeHaBaH-€ HacTaBe,

Tpeba omoryhutn kopuwherwe WHTepHeTa, wTamnada v ¢oTokonMp anapara
CBUM 3arocrieHuma kag rog UM je To notTpebHo,

Tpeba cTuMynucatM pasnuiute O0nMKe  XOpPU3OHTanHOr  y4yewa: nnaH
XOpU3OHTanHor y4yewa pfa Oyge cactaBHM OMO MporpaMa  paja  LUKone,
XOPM3OHTAIHO yyYere Aa je yrpafeHo y NnaHoBe paga CTPyYHMX TUjena y LUKomu,
WHCUCTMPATM Ha OJpXaBaky OrfIedHNX YacoBa M Ha HUXOBOj aHanuauM Kao
CBOjECBPCHOM OBNUKY XOPU3OHTarHOr yyYera, pa3sujatn obasesy 3a NpeHoLeHe
MCKyCcTaBa ca CeEMUHapa,

3anocneHn ce Mopajy ynosHaTu ca nojmom npodecuoHarnHor pa3eoja, a Tpeba aa
ce yBefly ¥ y Ha4uH Nucaka JIMYHOr Nporama npodyecuoHasnHor paseoja.
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uvoD

Reformom obrazovanja doslo je do demokratizacije i decentralizacije obrazovnog
sistema Sto se reflektuje na upravljanje Skolom i ulogu direktora Skole. Tim promjenama
direktori Skola dobijaju ve¢u autonomiju u planiranju i programiranju. U Skoli je vazno
stvaranje demokratskog ambijenta i demokratske klime, Sto zavisi od stila rukovodenja.

Potrebno je da direktor motiviSe i podstice saradnike, da podrzava timski rad, da
komunicira sa okruzenjem, da se ponasa preduzetnicki, da bude lider odnosno menadzer
lider, da ima dobru komunikaciju koja je prvi uslov uspjeSnog upravljanja, da obezbijedi
kvalitet vaspitno-obrazovnog procesa, administrativno-tehnicke poslove, pracenje i
vrednovanje rada zaposlenih. Dakle, direktor treba da unapreduje materijalne i ljudske
resurse i da doprinosi razvoju identiteta skole.

U skladu sa vaZecim propisima, $kolom upravlja Skolski odbor, a rukovodi direktor
Skole u skladu sa nadleznostima. Upravljanje se definiSe kao rad sa ljudima. Upravljanjem
treba da se postignu organizacioni ciljevi putem planiranja, organizovanja, rukovodenja i
kontrolisanja.

Rukovodenje skolom je slozeno i sastavljeno od cCitavog niza razli¢itih aktivnosti.
Uloge koje direktor obavlja treba da obezbijede da se Skola, njeni materijalni i ljudski
resursi organizuju i funkcioniSu na optimalan nacin. Uloge direktora Skole su: planiranje,
organizovanje, direktor kao voda i kao procjenjivac.

Sve navedene promjene i uloge dovele su do potrebe promjene nacina upravljanja
i rukovodenja Skolom. Realizovana obuka direktora znacajno ¢e doprinijeti poboljSanju
rukovodenja Skolom i kvaliteta vaspitno-obrazovnog rada.

Na odrzanim seminarima, pored sticanja novog znanja, znacajna je bila razmjena
iskustava, novih informacija, Citav niz dobrih primjera iz prakse. U nasoj grupi koja je imala
300 godina ukupnog ,direktorskog staza i iskustva“ imalo se Sta nauciti.

Ovaj zavrsni individualni rad je bio prilika da iz ove oblasti (bez obzira na sve
druge obaveze) dosta vremena posvetim prouCavanju literature — teorije i prakse i da
szvuéem" ono §to mogu primjenjivati o svom radu u Skoli.

Zahvaljujem se mentoru na pomodi, literaturi i korisnim sugestijama.

1. PLANIRANJE | PROGRAMIRANJE

Covjek, kao svjesno bi¢e, svoje aktivnosti realizuje prema odredenim planovima.
Planiranjem se racionalno i efikasno ostvaruju postavljeni ciljevi i zadaci. Skola je veoma
vazna organizovana drustvena djelatnost, pa planiranju vaspitno-obrazovnog rada i uopste
rada Skole treba posvetiti posebnu paznju.

Programiranje je oshovha funkcija efikasnog upravlijanja Skolom. To je
organizovani uticaj na buduénost. Neki naucnici definiSu upravljanje kao gledanje
unaprijed i donosenje planskih odluka koje prethode akciji. Programiranjem se definisu
ciljevi do kojih zelimo sti¢i u buduc¢nosti, postavljaju zadaci koji se operacionalizuju,
konkretizuju, vremenski odreduju, kao i njihovi izvrSioci. Dakle, programiranjem se
odreduje ko, Sta, gdje, kada i kako radi.

Pomocu programiranja i upravljanja vremenom i kadrovskim potencijalima, radni
zadaci se rasporeduju tako da clanovi kolektiva budu jednako optereceni, $to pozitivho
uti¢e na radnu klimu u Skoli. Svi ti ,dijelovi“ moraju biti povezani u skladnu cjelinu, sistem,
ali tako da svaki dio djeluje ka jedinstvenom cilju.
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U Skolama je neophodno da se svakodnevno deSava nesto novo, pozitivno, da se
vodi stvaralacka ,borba“, razbuktava stvaralacki ,oganj“ i Siri pozitivha energija. ,Kada ne
moze konstruktivno, €ovjek se nuzno ponaSa destruktivno; kada ne mora da stvara, on
razgraduje.” (Vilotijevi¢, 2001.)

Prema tome, Skola mora biti u stalnim razvojnim promjenama, a direktor skole je
oshovni pokreta¢ i predvodnik tih promjena.

2. SKOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE

Skola je vazna dru$tvena institucija. Na njen rad utie &itav niz unutradnjih i
spoljasnjin faktora - ucenici, nastavnici, roditelji, neposredno i Sire okruzenje, drzava
(odgovarajuc¢im propisima) itd.

Kada ovi razli€iti uticaji i oCekivanja narastu, pojavljuje se potreba za promjenama
i pocinje razvojno planiranje.

Skolsko razvojno planiranje je stvaraladki proces kojim dolazimo do pozitivnih,
kvalitativnih promjena u Zivotu i radu $kole. Skola na taj nagin iz godine u godinu
unapreduje svoj zivot, primjenjuje savremena dostignuéa i podize nivo zahtjeva i ciljeva.
Skola je osnovni nosilac novih ideja i aktivnosti, ali u ovaj proces je potrebno ukljugiti i
neposredno i Sire okruzenje (roditelje, lokalnu zajednicu, potrebe i promjene drustva,
drzave itd.). Skola je otvorena, $iri svoje granice i obogacuije i sebe i druge.

Osnovna funkcija programiranja je u struktuiranju Skolskog sistema rada. Pored
ove ima informativnu, regulativnu i predikativnu ulogu.

Faze skolskog razvojnog planiranja su:

faza dijagnoze,
faza odredivanja teziSta promjene,
faza planiranja,
faza realizacije,
faza evaluacije.

Razvoj Skole se ostvaruje na putu od postoje¢eg stanja prema zeljenim idealima.
Do njih se dolazi postepenim ostvarivanjem pojedinacnih ciljeva i zadataka. Za to je
potrebno vrijeme i ukljuCivanje vecine u€esnika Skolskog zivota. Da bismo bili sigurni da
smo na pravom putu ka zeljenom cilju, zajednickoj viziji, vr§imo stalno pracenje i
evaluaciju svih aktivnosti kao i rjeSavanje konkretnih problema.

2.1. NEKE KARAKTERISTIKE SKOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

| u dosadasnjem (tradicionalnom) radu Skola planiranje je bilo veoma znacajno.
Razvojno planiranje je kvalitativna dopuna tradicionalnom planiranju. ,Njime su definisani
strateski pravci razvoja Skole koji usmjeravaju sveukupnu skolsku aktivnost, pa je Razvojni
plan Skole osnova i okvir za donoSenje svih ostalih planova u Skoli. Procesom razvojnog
planiranja u skolu unosimo Zzeljene promjene uz istovremeno mijenjanje samog hacina
planiranja.” (Tabela 1)
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Tabela 1. Razlika izmedu dosada3njeg i razvojnog planiranja

Razvojno planiranje

Uobi€ajeno planiranje

Ciljeve definiSu ucesnici na osnovu zajednickih
potreba, problema, Zelja.

Ciljevi su postavljeni spolja, bez saglasnosti
ucesnika.

Podrazumijeva se da ne moze bas sve isplanirati
unaprijed.

Sve se mora unaprijed isplanirati.

Nuzno nastaje tokom procesa u koji su ukljuceni
predstavnici svih interesnih grupa.

Struktura je ¢vrsto odredena i uglavnom
nepromjenjiva.

Svi koji zele su akteri u planiranju i preuzimaju
jednaku odgovornost.

Glavni akteri u planiranju su obi¢no ¢lanovi
uprave i oni snose najvecéu odgovornost.

Podrazumijeva timski rad, zajedni¢ko utvrdivanje
pravila, donosenje odluka i podjelu zaduzenja.

Dozvoljava hijerarhijsko dono$enje odluka i
podjelu zaduZenja a pravila su unaprijed
odredena.

Proces planiranja i produkti imaju jednaku
vaznost. Svaki korak se evaluira i to moze uticati
na promjenu narednih koraka.

Dobar plan garantuje uspjeh, paje sam
proces planiranja nevazan u odnosu na cilj.

Planiranje prethodi realizaciji, ali se nastavlja i
tokom nje.

Planiranje se nuzno zavrSava prije pocetka
realizacije.

Problemi se shvataju kao $ansa za korekciju
plana a time i za promjenu i razvo;.

Problemi se shvataju kao pokazatelji loSeg
planiranja.

Razvojni plan je kompleksan, a njegovi dijelovi
povezani i meduzavisni.

Uobicajeni plan je naj¢e$ce segmentiran, a
njegovi dijelovi uglavnom nezavisni.

Razvojni plan se konkretizuje kroz razli¢ite
projekte.

U toku same izrade plan je veé
konkretizovan.

Nuzno nastaje tokom procesa u koji su ukljuéeni
predstavnici svih interesnih grupa.

Cesce je rezultat rada pojedinca nego grupe.
Proces se zatvara kada je realizovan plan.

Stalno se otvara novi razvojni ciklus.

Proces se zatvara kada je realizovan plan.

Iz procesa razvojnog planiranja slijedi skolski razvojni plan koji se donosi najcesce
za period od tri do pet godina.
Skolski razvojni plan donosi se na osnovu misljenja svih u¢esnika Skolskog zZivota.

Ucesnici u procesu skolskog razvojnog planiranja

Za rad Skole zainteresovani su: ucenici, nastavnici, roditelji i lokalna zajednica, pa
je neophodno da svi u€estvuju u razvojnom planiranju. Na taj nac¢in svi u€esnici doprinose
(razlicitim idejama) boljem planiranju, preuzimanju veée odgovornost i boljem kvalitetu
rada Skole.

Koraci u razvojnom planiranju

Prije nego Sto po€nemo sa bilo kojim promjenama potrebno je da vjerujemo da su
te promjene potrebne.

Analiza stanja u Skoli - unutrasnja evaluacija

Da bi krenuli sa nekom promjenom potrebno je da utvrdimo postojee stanje u
skoli - Sta je dobro, a Sta nije, Sta treba zadrzati, a Sta mijenjati, koje su njene snage, a
koje slabosti.

Snage nase Skole su: edukovan i stru¢an nastavni kadar, spremnost za dalje
usavrSavanje i promjene, otvorenost Skole za saradnju sa okruzenjem.
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Slabosti nase skole su: nedostatak opreme, nastavnih sredstava, tradicionalna
nastava zasnovana na predavanjima, neodgovaraju¢a saradnja sa roditeljima (interesuju
ih samo ocjene), loS materijalni polozaj nastavnika.

Utvrdivanje resursa Skole i sredine

Resursi Skole su: ljudi (stru€ni, obrazovani, edukovani), dobra klima u kolektivu,
prostor (kabineti, ucionice, sala), oprema (racunari, Internet, TV), vrijeme, finansijska
sredstva.

Resursi sredine su: ustanove kulture (biblioteke, pozoriSte, muzeji, galerije),
obrazovne ustanove, sportski klubovi, nevladine organizacije, preduze¢a, mediji i td.

Definisanje misije

Skola je vaspitno-obrazovna ustanova. Misija (svrha i razlog postojanja) je po
pravilu konkretna, koncizna, odrazava specificnost Skole, inspirativha je i podsticajna i
usresrijedena na rezultate. Na primjer: Misija naSe Skole je da podrzavamo razvoj ucenika,
usavrSavanje nastavnika, dobru klimu u Skoli, motivaciju i poboljSanje uslova rada.

Utvrdivanje vizije

Vizija (ideja vodilja) je slika Skole kojoj tezimo, kakvu Zelimo, 8kola buducnosti,
Skola onakvu kakvom je za odredeni period ,vide" svi akteri Skolskog zivota. Vizija treba
da bude zajednicka, realna, vremevski odredena, jasna i jezgrovita, izazovna i konkretna.
Na primjer, Zelimo da postanemo savremena vaspitno-obrazovna ustanova u kojoj ée se
u€enici i nastavnici osjec¢ati prijatno, koja ¢e biti otvorena za saradnju sa neposrednim i
Sirim okruzenjem, prepoznatljiva po dobrim rezultatima i stabilnom razvoju uzlaznom
linijjom.

Utvrdivanje potreba
Utvrdivanje potreba podrazumijeva odredivanje: oblasti - nastava i ucenje, Skolske
klime, profesionalnog razvoja nastavnika, Skolske uprave, unutrasnjih i spoljasnjih odnosa.

Odredivanje prioriteta

U razvojnom planiranju promjene treba da budu postupne. Potrebno je odrediti
prioritete potreba, i¢i korak po korak, a posebno voditi rauna o potrebama ucenika,
specifiénosti Skole, resursima skole i sredine i po€eti od onoga Sto ¢e brzo dati rezultate.

Definisanje razvojnih ciljeva

Potrebno je odrediti Sta treba mijenjati u Skoli da bi ostvarili viziju odnosno stigli do
cilja. Razvojne ciljeve definiSemo preko promjena koje uvodimo vodeéi racuna o
otezavajucim faktorima i faktorima podrske za njihovo prevazilazenje.

Odredivanje zadataka i aktivhosti

Razvojnim planiranjem tezimo odredenom cilju. Do njega dolazimo rjeSavanjem
Citavog niza konkretnih zadataka koji slijede jedan iza drugoga. Zadaci treba da budu
mjerljivi, vremenski odredeni, dostizni, relevantni i odredeni. Svaki korak i aktivnost treba
pratiti i vrsiti evaluaciju.

U skladu sa Opstim zakonom o obrazovanju i vaspitanju, kandidat za direktora
Skole je duzan da prilikom uc¢es¢a na konkursu prilozi Program razvoja ustanove. Znagi,
direktor Skole ve¢ kao kandidat mora imati viziju razvoja Skole koju u pisanoj formi u vidu
programa podnosi zaposlenima, roditeljima, lokalnoj zajednici, Skolskom odboru i
nadleznom ministarstvu. Program se podnosi za period od Cetiri godine.
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Ako kandidat za izbor direktora nije ¢lan istog kolektiva, kako mozZe izvrSiti analizu
stanja u Skoli, snage i slabosti Skole, resurse skole i sredine, definisati misiju, utvrditi viziju,
potrebe, odrediti prioritete, definisati razvojne ciljeve i na kraju konkretne zadatke i
aktivnosti? Ako je kandidat za direktora ¢lan kolektiva, da li su u tom slucaju u
ravnhopravnom polozaju ostali kandidati? Program razvoja ustanove predlaze direktor, a u
njegovom kreiranju nijesu ucestvovali uéenici, nastavnici, saradnici, roditelji, lokalna
zajednica i &lanovi Skolskog odbora. O njemu daju misljenje akteri $kolskog Zivota. U
razvojnom planiranju znacajnu ulogu imaju institucije sistema na koje se ,oslanja" sSkola -
Ministarstvo prosvjete i nauke, Zavod za Skolstvo i Ispitni centar.

Razvojno planiranje, u kojem &e ucestvovati svi akteri Skolskog zivota, a direktor
Skole imati sve uloge o kojima smo govorili, tek ¢e na ,velika vrata“ uc¢i u naSe skole.
Njegov znacaj ¢e tek doci do izrazaja u buducnosti, pa mu je zbog toga dato toliko
Lprostora” u ovom radu.

Godisnji plan rada skole

Razvojnim planom $kole odreduju se dugoroc¢ni ciljevi kojima tezi svaka $kola,
Medutim, pored dugorocnih ciljeva postoje i kratkoro¢ni (niSta manje vazni) koje treba
planirati i realizovati za godinu, mjesec, dan. Godisnji plan rada Skole je dokument koji
sadrzi sve aktivnosti Skole za godinu dana, jasno definisane u obliku konkretnih zadataka,
odnosno odredeno ko, Sta, kada i kako treba da uradi. Svi ti manji zadaci (dijelovi)
uklapaju se u osnovni zadatak Skole, odnosno €ine jednu cjelinu, koja se dalje uklapa u
dugorocne aktivnosti razvoja Skole.

Programiranjem rada, Skola izrazava svoje specifiCnosti. Izuzetno je znacajna
pedagoska kategorija kojom se obezbjeduje neophodno jedinstvo rada $kole i svi
preduslovi koji su potrebni za savremeni koordinirani rad. Godisnji plan i program rada
Skole je takav dokument u kojem su dati jasno definisani, konkretni zadaci i poslovi koji su
vremenski, prostorno, kadrovski i organizaciono precizno odredeni. Ta¢no se zna ko i Sta
treba da radi, kada i gdje i koje su pretpostavke obezbijedene za izvrSavanje postavljenih
zadataka. Dakle, Planom i programom se definiSu sadrzaji svih aktivnosti skole, utvrduju
se nosioci poslova, vrijeme i mjesto realizacije.

Godisnji plan i program rada Skole predstavlja kontinuitet u realizaciji aktivnosti
predvidenih planom reforme obrazovanja kao i Nastavnog plana i programa. lzrada
Godisnjeg plana rada skole je slozen i raznolik posao u koji treba ukljuciti i motivisati sve
aktere Skolskog zivota. Timskim radom na izradi GodiSnjeg plana i programa rada Skole,
ne obezbjeduje se samo bolji kvalitet, nego i veci stepen odluCivanja, ali i veca
odgovornost za uspjesnu realizaciju.

Da bi ostvarili osnovni cilj Skole potrebno je ,snagu“ ljudi i cijele organizacije
usmijeriti na bitno, odrediti Sta je potrebno i moguce, procijeniti subjektivhe i objektivhe
mogucnosti Skole. Na taj nacin smanjujemo lutanje i rasipanje snaga i sredstava.

Godisnji plan rada Skole predstavlja zbir svih aktivhosti Skole za jednu Skolsku
godinu. Na taj nacCin se stvaraju preduslovi za uspjesno funkcionisanje Skole, ali
istovremeno je i dokument na osnovu koga skola trazi i dobija odgovarajuca finansijska
sredstva. Godisnji plan rada Skole pored redovne, dopunske i dodatne nastave sadrzi i
druge aktivnosti, kao na primjer, kulturnu i javnu djelatnost Skole, slobodne aktivnosti i
drugo.

Za Godisnji plan rada skole kazemo da je opsti plan. Da bi Skola mogla uspjesno
da funkcioniSe potrebno je da postoje i posebni planovi koji zbirno sacinjavaju Godisniji
plan rada $kole, a to su: Plan rada Skolskog odbora, Nastavniékog vijec¢a, direktora i
pomocnika direktora, pedagoske sluzbe, odjeljenjskih vijeca i drugi. Njihov rad treba i
planirati i programirati.

Zavod za skolstvo 175



Zbornik radova direktora

Za prihvatanje i realizaciju navedenih zadataka vazna je motivacija za rad.
Direktor Skole treba da pedagoski postupa u svim prilikama. Od njega se ocekuje da bude
maksimalno objektivan i stru¢an, da kontroliSe rad, ali i da pruza o¢ekivanu pomo¢.

Godisnji plan i program rada jedne skole

U izradi Plana i programa ucestvovali su svi akteri Skolskog zivota. U uzem
struénom timu bili su direktor, pomoc¢nici direktora, struéni saradnici, rukovodioci aktiva,
predstavnici roditelia i Skolskog odbora. Uradena je skica programske strukture i
podijeljena zaduzenja. Zatim je pripremljena radna verzija, a potom usaglaseni i povezani
dijelovi u cjelinu. U toku daljeg uoblicavanja izvrSene su jo$ neke korekcije, tehnicko
L<dotjerivanje”, pa davanje u dalju proceduru - razmatranje i usvajanje. Tim je konstatovao
da su radni rezultati iz minule Skolske godine dobra osnova za planiranje rada u sljedecoj
Skolskoj godini. Oni omogucavaju dalji stabilan razvoj skole uzlaznom linijom.

U nastavku je data struktura GodiSnjeg plana i programa rada skole:

| Uvod
Il Prostornii kadrovski uslovi:
- uslovi rada (ucionice, kabineti, ostale prostorije),
- struktura zaposlenih (prema struénoj spremi, razredna i predmetna
nastava, prema godinama radnog iskustva, struéni saradnici, pripravnici).
[l Opsta organizacija rada skole:
- redovna nastava - razredi i odjeljenja po smjenama, dopunska, dodatna
nastava i slobodne aktivnosti,
- broj u¢enika po razredima i odjeljenjima,
- objekti i ustanove van Skole koji ¢e se koristiti za realizaciju Godisnjeg
plana i programa rada skole.
IV Podjela predmeta, odjeljenja i €asova nastavnicima:
- redovna, dopunska, dodatna nastava i slobodne aktivnosti,
- odjeljenjska starjeSinstava, koordinatori odjeljenjskih vije¢a, rukovodioci
stru¢nih aktiva.
V Plan i program rada Skolskog odbora
VI Plani program rada direktora Skole
VIl Plan i program rada pomoénika direktora Skole
VIII Planovi i programi rada stru¢nih organa:
- Nastavnickog vijeca,
- odjeljenjskih vijeca,
- okvirni programi rada strucnih aktiva.
IX Plani program rada pedagosko-psiholoske sluzbe:
- pedagoga, psihologa i logopeda
X Oirjentacioni program saradnje porodice i Skole
Xl Program unaprjedenja rada skole
Xl Program stimulisanja uc¢enika od V - VIl razreda
Xl Packi parlament
XIV  Plan i program rada biblioteke
XV Savjet roditelja Skole - plan i program rada
XVI Plani program izleta, posjeta, ekskurzija
XVII  Kulturna i javna djelatnost skole
XVIII  Higijensko - estetsko uredenje skole
XIX  Prilozi
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U toku cijele Skolske godine treba pratiti realizaciju GodiSnjeg plana i programa
rada. Analizu vrsiti mjesec€no, po klasifikacionim periodima, a cjelokupnu analizu na kraju Il
klasifikacionog perioda i Skolske godine.

Plan rada direktora

Osnova Plana i programa rada direktora je vizija razvoja Skole koju prenosi na
saradnike. Ako bude prihvacena u Skoli vizija se prenosi na okruzenje, a za njenu
realizaciju treba da se zaloze svi akteri Skolskog zivota.

Direktor Skole ima najvazniju ulogu u programiranju i organizaciji rada Skole. Zbog
toga programiranje njegovog rada ima posebnu ulogu (znacaj) u ukupnom sistemu
programiranja i organizacije rada.

Godisnji plan i program rada direktora Skole ne treba da bude uopsten,
deklarativan, neobavezujuc¢i i da formalno zadovoljava zakonsku obavezu (uradice se,
pokrenuce se, nastojacemo itd.), bez odgovora na pitanja Sta, ko, kada i kako. Takode,
Plan i program rada direktora ne treba da bude previSe detaljan jer je teSko na pocetku
predvidjeti Sta ¢e se sve deSavati za godinu dana. On treba da sadrzi jasno definisane
osnovne zadatke i aktivnosti koji ¢e biti precizirani mjesecnim i dnevnim planom rada.

,Godisnji program rada direktora Skole moze biti uraden na osnovu razli¢itih
kriterijuma:

a) prema funkcijama koje ima u Skoli (pedagosko-instruktivne, organizatorske i sl.)
ili

b) prema strukturi godiSnjeg programa Skole (rad u struénim organima, nastava,
ucenici i sl.),

c) premavremenskom kriterijumu (program po mjesecima)." (Vilotijevi¢, 2001.)

Godisnji program rada Skole direktor planira prema vremenskom kriterijumu
vodec¢i raCuna da precizira kljucne, stalne (dnevne, sedmi¢ne, mjesecne) i povremene
poslove po mjesecima u toku godine.

Mjese€ni program rada direktora skole omogué¢ava mu da realnije predvidi i
planira radne zadatke, nosioce aktivnosti (izvrSioce), vrijeme, potrebna sredstva i drugo.

Pored svog mjesecnog plana direktor Skole sa saradnicima treba i moze da sacini
mjesecni plan rada Skole kao cjeline. Na taj nacin nastavnici su pravovremeno
obavijesteni o bitnim aktivnostima §to im omogucava i bolju pripremu.

Dnevni plan rada direktora skole sadrzi €itav niz poslova koji se svakodnevno
ponavljaju. Njihova efikasnost zavisi od uspjesnog planiranja. Direktor Skole na kraju
svakog radnog dana treba da planira sljedeci. Tako nece biti ,zate€en" poslovima, ne ¢eka
Sta Ce se desiti, ne ,tumara”, ne gubi vrijeme ne znajuci Sta da radi itd.

Nema efikasne organizacije bez efikasnog programiranja. UspjeSnom direktoru
»Sve je pod kontolom" i svi rade svoj posao.

Pored godiSnjeg i mjese¢nog vazno je i dnevno planiranje. Na kraju svakog
radnog dana planira se $ta treba ,uraditi" sljede¢eg dana. O dnevnim aktivnostima vodi se
evidencija tako da se prati Sta je uradeno, a Sta nije i zasSto. Poslije nekoliko dana,
prelistaju se biljeske unazad da se joS jednom provjeri da li je sve planirano realizovano, a
ako nije Sta treba dodatno planirati i uraditi.

Plan izleta i ekskurzija (mikro plan)

Godisnjim planom i programom rada Skole planirana je petodnevna ekskurzija
ugenika osmog razreda. Nastavniéko vijeée donosi odluku o izvodenju ekskurzije. Skolski
odbor raspisuje oglas za prikupljanje ponuda i bira komisiju za prikupljanje ponuda i izbor
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najpovoljnijeg ponudaca. Komisija prikuplja i vrsi izbor najpovoljnije ponude, upoznaje
odjeljenjske starjesine sa istom. Odjeljenjske starjeSine na roditeljskim sastancima
upoznaju roditelje sa odabranom ponudom uz eventualne dodatne informacije odabrane
agencije. Roditelji daju pismenu saglasnost za prihvatanje uslova ponude i u¢esée ucenika
u ekskurziji. Direktor Skole potpisuje ugovor sa odabranom agencijom uz preciziranje svih
uslova. Pripreme za polazak - dogovor sa vodom ekskurzije i odjeljenjskim starjeSinama,
ucenicima i roditeljima. Realizacija ekskurzije - dobijanje informacija o toku ekskurzije.
lzvjestaj vode ekskurzije direktoru $kole, Nastavni¢kom vije¢u i Skolskom odboru o
izvedenoj ekskurziji.

Ovo je primjer mikro plana u okviru GodiSnjeg plana rada Skole u kojem
udestvuje vise aktera $kolskog Zivota: ugenici, roditelji, nastavnici, Skolski odbor kao i
neposredno i Sire okruzenje.

3. ORGANIZOVANJE

Organizovanje je odredivanje aktivhosti neophodnih za postizanje ciljeva,
kombinovanje dodjeljivanja odgovornosti licima i grupama koja treba da ostvare konkretne
zadatke. Organizovanjem se obezbjeduje formalna struktura kroz koju se rad definiSe,
dijeli i koordinira. Mnoge aktivnosti organizovanja su rezultat funkcije planiranja.
Organizovanje je aktivnost kojom se rad pretvara u djelo. Planiranjem i programiranjem se
vrsi podjela rada, odreduju radni zadaci i njihovi izvrSioci radi postizanja zajednickog cilja
organizacije. Svaki radnik odgovara za svoj dio radnog zadatka. Direktor Skole je
odgovoran ne samo za svoj rad nego i za rad svih radnika. Dakle, direktor skole se nalazi
na Celu Skole (rukovodi), organizuje svoj rad i rad drugih i osigurava funkcionisanje Skole.

3.1. DIREKTOR | ORGANIZACIJA NJEGOVOG RADA U SKOLI

Da bi direktor mogao da obavlja funkciju rukovodenja i organizuje rad Skole
potrebno je da organizuje svoj rad i oslobodi se sitnih, svakodnevnih poslova koji mogu (i
treba) da rade njegovi saradnici.

Organizacijom svoga rada direktor Skole uspijeva:

.- 1) da se oslobodi nepotrebnih poslova i da stvori slobodno vrijeme za osnovne
zadatke u procesu rukovodenja; 2) da uoci ono Sto je najbitnije u radu skole, i da postupi
planski i prema utvrdenom redu; 3) da izbjegava napetost, nervozu i nepotrebnu zurbu; 4)
da povecava efikasnost sopstvenog rada i rukovodenja; 5) da daje inicijativu i da pokrece
ostale saradnike za racionalnije i savjesnije izvrSavanje zadataka; 6) da skracuje radno
vrijeme i da utice na stvaranje prijatne i kohezione atmosfere u kolektivu." (Markovi¢,
1998.)

Ako direktor Skole ima isuviSe obaveza to ukazuje na loSu organizaciju rada,
nesposobnost saradnika ili nepovjerenje u njihov rad. Njegova obaveza je da odredene
poslove i radne zadatke delegira svojim saradnicima, a daju¢i im ovlastenja Cini ih
odgovornim. Ti zadaci treba da budu jasno odredeni, a direktor ¢e pratiti i kontrolisati
njihovu realizaciju i pomoéi ako se jave neke teskoce. Za uspjesno obavljen posao direktor
treba da oda priznanje saradniku, da ga pohvali i jasno stavi do znanja da ga cijeni kao
licnost i da vjeruje u njegove organizacione i upravljacke sposobnosti. Na taj nacin se
stvara povjerenje, profesionalan i korektan odnos. Direktor Skole ne delegira osnovne
zadatke rukovodenja i neugodne zadatke. Pod osnovnim zadacima rukovodenja
podrazumijeva se podjela zaduzenja nastavnicima, koordinacija rada i kontrola rada. U
radu direktora postoje i neugodni zadaci. U kolektivu postoje saradnici koji su
neodgovorni, nedisciplinovani, svadalacki raspolozeni, koji izazivaju sukobe i remete
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medusobne odnose. Sa njima razgovara direktor, opominje ih, upozorava, skrece im
paznju na moguée posljedice, a ako je potrebno preduzima mjere za pokretanje
disciplinskog postupka. Mladim nastavnicima direktor, stru¢ni saradnici i svi €lanovi
kolektiva treba da pruze adekvatnu pomo¢.

3.1.1. Tipovi efikasnog direktora organizatora

Odluégivaé - odlu€an, donosi vrijedne i dobre odluke, uvazava timski rad,
ohrabruje saradnike.

SluSatelj - komunikator - dobro poznaje saradnike, nije nametljiv, dopusta da
drugi kazu svoje misljenje.

Ucitelj - poducava druge da budu bolji i uspjesniji, vieruje drugima, daje uputstva,
delegira zadatke i td.

Mirotvor - zna i umije da otkloni konfliktne situacije, zna koliko zna¢ajnu ulogu
imaju dobri meduljudski odnosi.

Vizionar - postavlja jasne, shvatljive i dostizne ciljeve.

Samokriti€an - otvoren prema sugestijama potcinjenih, nije osvetoljubiv, Sef je u
pravu onda kada stvarno i jeste.

Kapiten tima - timski donosi odluke, predupreduje greske, otklanja
nezadovoljstva, postavlja jasne ciljeve i sredstva za njihovo postizanje.

Direktor voda - efikasno vodi kolektiv uzlaznom linijjom, odnos zasnovan na
povjerenju, strpljiv u davanju uputstava i podsticanju.

3.1.2. Profil direktora pogodan za razvojne faze skole

Za razliCite razvojne faze Skole pogodni su direktori odgovarajucih (razlicitih)
sposobnosti.

Faza izgradnje - definiSu se ciljevi, uspostavlja se efikasna organizacija — tip
direktora ,pionir: pun ideja, potrebnih znanja, brzo donosi odluke, spreman na rizik, vuce
kolektiv naprijed.

Faza rasta — tip direktora ,maher*: brzo donosi odluke, manje sklon riziku,
angazovan, aktivan.

Faza diferencijacije — tip direktora ,strateg“: vr$i temeljne analize, spreman na
rizik, vizionar, kreativan.

Faza stabilizacije (ako dode do opadanja unutrasnje organizacije) — tip direktora
Jrener. timski rad, komunikativan, analitiCar, brzo pridobija povjerenje, motivator,
pokretac.

Postoji i peti tip ,sanator* - kada je Skola uSla u fazu raspada, Sto je svakako
radikalna situacija.

3.2. DIREKTOR KAO ORGANIZATOR SKOLE

Kada je rije€ o organizaciji uopste, pa i o organizaciji u Skoli, treba voditi racuna o
ljudima jer na njima pociva organizacija i od njih zavisi kako ¢e obaviti (ili ne) odredene
poslove i radne zadatke. Direktor, kao dobar organizator rada, treba da procijeni kojim
ljudima, prema njihovim osobinama, stru¢noj spremi, opstem obrazovanju i dr., treba da
dodijeli odredene radne zadatke da bi ih efikasno obavili. Organizacija rada je uvijek
konkretna i specificna za odredenu Skolu, a zavisi od odredenih uslova, prostora, opreme,
kadrova, strukture uc€enika, sredine itd.

U Skoli je direktor nadreden velikom broju ljudi, pa je potrebno da:

- precizno utvrdi radne zadatke,
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- precizno odredi ciljeve i obezbijedi pouzdan nacin njihove provjere,

- stvori uslove za efikasnu horizontalnu i vertikalnu interakciju zaposlenih,

- odrzava sjednice na kojima ¢e se donositi odluke,

- ukljuCuje u rad stru¢ne saradnike Kkoji ¢e pomoci kvalitetnijem ostvarenju
zadataka,

- potencira odgovornost i zahtijeva stru¢nu kompetenciju,

- podsti¢e spremnost zaposlenih na u€enje i stru¢no usavrsavanje.

Savremena Skola namece potrebu promjene tradicionalnog odnosa nastavnika i
ucenika. Procesom ,aktivhe nastave" ucenik postaje aktivni ucesnik vaspitno-obrazovnog
procesa. UcCenici se sve viSe ukljuuju u planiranje, odlucivanje, realizaciju zadataka,
pracenje i vrjednovanje. Tako su i u€enici postali aktivni u¢esnici cjelokupne organizacije i
rada Skole.

Pravilno odabrani organizacijski postupci doprinose dobroj organizaciji i radu
Skole. Zato svaki direktor kao dobar organizator treba da zna sljedece:

1. dogovoriti se za svaku akciju sa svojim saradnicima;

2. saslusati prijedloge i misljenja saradnika i pokusati da se iz njih izvuc¢e ono §to je
korisno za $kolu kao cjelinu;

3. stvoriti uvjerenje da se rad svakog saradnika cijeni i da je pri tom vazan doprinos
uspjeha cijele organizacije;

4. osigurati oslonac vecine clanova kolektiva Cije se misljenje cijeni i obi¢no
podrzava,;

5. kontrolisati takti¢ki i razumno i ne pretvarati se u ,ovca" na sitnice i pogreske -
rukovodilac koji insistira na sitnicama, a zapusta ono Sto je bitno i klju¢no vrlo
Cesto izaziva sukobe;

6. podsticati saradnike na neprestanu aktivnost i trazenje kao i stvarati neprestan
osjecaj nezadovoljstva sa onim §to je postignuto;

7. odgovarati za posliedice svog rada i nerada, kao i svaki saradnik.
(Markovi¢,1998.)

Prvi korak u postavljanju ukupne organizacije Skole je definisanje organizacione
strukture. Organizacionom strukturom definiSu se moguce jedinice rada i polja djelovanja u
okviru nastave, vannastavnih aktivnosti, saradnja sa roditeljima, sredinom itd. u kojima se
ostvaruju postavljeni ciljevi. Vazan sadrzaj postavljanja organizacije je i nain vodenja
evidencije (pedagoska dokumentacija, knjiga dezurstva itd.). Definisanje informacionog
sistema je klju¢na karika funkcionisanja rada skole.

Raspored ¢asova i cjelokupni raspored rada skole je veoma vazno pitanje kojim
se uspostavlja funkcionisanje racionalne organizacije Skole. Za dosta poslova koji se rade
u Skoli postoje odredeni standardi koji se primjenjuju npr. trajanje ¢asa, broj ucenika u
odjeljenju, norma cCasova itd. Za uspjeSnu organizaciju vaspitno-obrazovnog rada
znacajno je definisanje radnih zadataka i nacin njihovog izvodenja. Za realizaciju zadataka
potrebni su: adekvatno osposobljeni kadrovi, materijalni i prostorni uslovi i potrebna
koli¢ina vremena. Sa ova tri aspekta moze se posmatrati realnost svakog programa.

UspjeSnost skole zavisi od organizacijske kulture — Skolske klime (nacina
ponasanja, karakteristiénih vrijednosti i stavova, norma itd.). Skolska klima, na G&ije
formiranje utiCe okruzenje, ne mijenja se ni brzo ni lako. Organizacijsku kulturu Skole
karakteriSe osjecaj pripadnosti datoj grupi koja ima svoja pravila i gledista koja dominiraju i
koja teze da se nametnu svima u zbornici. Pored toga, za Skolu je karakteristicna
slojevitost drustvenih odnosa — nastavnici, u€enici, saradnici, uprava, roditelji, institucije
van Skole — koje €ine slozen funkcionalni sistem gdje je pored racionalnog izrazeno i
emotivno ponasanje. Uspostavljanju racionalne i efikasne organizacije najc¢es¢e se opiru
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pojedinci na koje se ta organizacija odnosi. Organizacija je zasnovana ne samo na
racionalnim nego i na socijalnim osnovama — u centru organizacije je ¢ovjek.

Sve promjene naj¢eScée izazivaju otpor. Ljudi su navikli na odreden stil i nacin
rada, pa se opiru novom, nepoznatom, novim radnim obavezama i uspostavljanju novih
odnosa. U svakom kolektivu malo je inovatora, a vise onih kojima odgovara postojeci
nacin rada. Najvise je onih koji pripadaju ,zlatnoj sredini* i ne vole ,talasanje”. Najbolji
nacin uvodenja promjena je struéno usavrSavanje i stimulisanje radnika. Zato svaka
promjena ima i svoju ekonomsku cijenu. Jedna od karakteristika Skole je njena tradicija.
Skole koje imaju dugu tradiciju su prepoznatljive u sredini i priviaéne za uéenike, roditelje i
okruzenje. Istovremeno to im stvara obavezu da ispunjavaju njihove zahtjeve i o¢ekivanja.
U njima postoje ustaljeni, oCekivani nacini ponaSanja ucenika, nastavnika, komunikacije
itd. Za Skolu su takode vazni obicaj i procedure koje se godinama ponavljaju (svecani
prijem prvaka, Dan Skole, ekskurzije, izleti, polumaturske ili maturske veceri).

Za Skole je karakteristicna i njena dinamic¢nost. Uc€enici su u fazi intezivnog
razvoja, jedni odlaze a drugi odlaze, tako da se deSavaju stalne promjene koje je potrebno
pratiti i prilagodavati im se.

Potrebno je ista¢i da je karakteristika Skolske klime i sporost prilagodavanja
promjenama u organizaciji i radu skole i promjenama u drustvu uopste.

U jednom istrazivanju u kojem su ucestvovali direktori osnovnih i srednjih Skola na
pitanje - Sta odlikuje direktora kao dobrog organizatora posla? - odgovorili su ,Prije svega,
to je osoba visoke profesionalne i socijalne kompetetnosti, a $to po misljenju direktora
predstavlja bitan elemenat menadzera-lidera; on posjeduje visok nivo radne energije,
informisanosti, spreman je da se profesionalno usavrSava, a radom i ponasanjem moze
biti uzor saradnicima, kreator dobre komunikacije, uspjeSan medijator u rjeSavanju
konflikata. Dobar organizator ostvaruje dobru saradnju s drugima jer se njegova
komunikacija temelji na demokratskim vrijednostima, prije svega, na uvazavanju drugih i
povjerenju; sposoban je da donosi odgovarajué¢e odluke; ima uvid u ukupan proces rada;
dobro procjenjuje ljude i situacije; dobro predvida; istrajan u sprovodenju odluka; jasan u
zahtjevima; odgovoran i otvoren za drugacija misljenja i sugestije; visokog moralnog
integriteta.” (BuriSi¢c-Bojanovi¢ i Maksi¢, 2006.)

Skola je veoma vazna drustvena institucija. U njoj se veliki broj mladih ljudi u
odredenom vremenu nalazi na jednom relativno malom prostoru. Da bi $kola mogla da
funkcioniSe neophodno je izvrsiti detaljno planiranje i organizovanje cjelokupnog rada i
pratiti realizaciju planiranog. Cijeli niz konkretnih zadataka, u €ijoj realizaciji ucestvuje vise
aktera skolskog zivota, pravilno se uklapaju u dnevne, sedmi¢ne, mjesecne, godisnje i
dugorocne planove i aktivnosti Skole.

U skoli ne smije da bude proizvoljnosti, nepreciznosti, povrSnosti, improvizacije,
sve treba da teCe po odredenom dnevhom rasporedu, svaki dan treba da je uspjesan,
njihov zbir je uspjesna Skola. Sve aktivhosti u Skoli planiramo, organizujemo i pratimo
realizacuju, a takode nastojimo da ukljuc¢imo sve aktere Skolskog zivota.

3.3. DIREKTOR KAO VODA | PROCJENJIVAC

Direktor Skole moze da bude dobar organizator i planer, ali da bi planirano
(zamisljeno) realizovao i da ono ne ostane samo dobra ideja, potrebno je da bude
uspjesan voda. Vodenije ljudi je najslozenija funkcija rukovodenja jer od njih zavisi da li ¢e
se ostvariti neki cilj ili ne. Vodstvo je nacin i pristup u usmjeravanju ljudi, vodenju ljudi
(davanju usmjerenja), primjeni planova i motivisanju. Za ostvarivanje ove funkcije
najvaznija je dobra komunikacija — prenos informacija koje nose znacenje od jedne osobe
drugoj. Na taj nacin utiCemo na druge i drugi na nas. Za postizanje dobrih rezultata
potrebna je i dobra motivacija ljudi.
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Jedna od osnovnih funkcija rukovodioca je koordinacija rada, pra¢enje toka rada i
donoSenje adekvatnih odluka. Vrednovanje rezultata rada je povezano sa planiranjem.
Pra¢enjem rezultata rada vrsi se stalno poredenje sa postavljenim standardima u procesu
planiranja.

Direktor za uspjesan ili neuspjesan rad hvali ili kudi, nagraduje ili kaznjava. To je
njegovo pravo i obaveza, ali i prilika da pokaze svoju uspjeSnost.

ZAKLJUCAK

Reformom obrazovanja dolazi do &itavog niza promjena u nasim Skolama. Mijenja
se nastavni plan i program, nacin organizacije vaspitno-obrazovnog rada (oblici rada,
nastavne metode, odnos nastavnik ucenik) i uopste rada Skole, zakonska regulativa i
naravno uloga direktora u ,novoj Skoli“. To dovodi do potrebe efikasnosti upravljanja i
rukovodenja skolom.

Skola je organizacija koja se stalno mijenja. Rukovoditi organizacijom koja se
stalno mijenja znaci da i rukovodilac mora ,pratiti“ te promjene. Dobar rukovodilac ne ide
za promjenama, ne prilagodava im se nego ih predvida i prilagodava ih funkciji
organizacije. Na taj nacin obezbjeduje da organizacija Skole dobija one promjene koje su
potrebne i pozeljne.

Smatram da ¢e upravo zavrSena jednogodisnja obuka za rukovodioce vaspitno
obrazovnih ustanova doprinijeti racionalnom i efikasnom upravljanju i rukovodenju skole.

Kakav direktor takva i $kola - kazu da je istina koja je empirijski dokazana.
(Vilotijevi¢ 2006. )

Najbolji je onaj direktor Cije se prisustvo ili odsustvo u organizaciji ne primjecuje
(Marjanovi¢, 1992) Takva organizacija funkcioniSe automatski.
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1. ZNACAJ SASTANAKA U SKOLI

Sastanak je osnovni oblik kolektivnog rada i odlu€ivanja. Sastanci se u 3koli
odrzavaju na svim nivoima, Sto predstavlja demokratsku formu rada i nezamjenljiv oblik
kolektivhog odlucivanja gdje ucestvuje vise ljudi radi donoSenja odredene odluke kojom se
postizu odgovarajuci organizacioni ciljevi. Takode, sastanak mozemo definisati kao
uceSce viSe ljudi u donosenju odluke kojom se zeli posti¢i odredeni cilj. Sastanak
predstavlja i prenoSenje niza informacija izmedu uéesnika na jednom skupu.

Vazno je istaci da sastanci u Skoli predstavljaju znacajan oblik rada, bilo da se radi
o dogovoru (kako mozemo okarakterisati sastanak dva, tri Covjeka), komisiji, stru¢nom
kolegijumu, sastanku struénih aktiva, odjeljenjskih vijeéa, Savjeta roditelja ili Skolskog
odbora. Svjedoci smo takode povecanja potrebe za dogovaranjem, uskladivanjem
misljenja, informisanjem, Sto se svakodnevno odvija upravo na sastancima. Isto tako
znamo da se na ove aktivnosti utro$i mnogo vremena. Cesto je u pitanju radno vrijeme. To
i nije loSe ako sastanak zaista ima opravdanja tj. ako daje neke rezultate koji ¢e se
pokazati u povecanim efektima u radu ili otklanjanju nekih smetnji. Ali se postavlja pitanje
da li smo mogli utrositi manje vremena, energije i zivaca za iste rezultate sastanka?
Primje¢uje se kako se ljudi dosaduju na sastancima, crtaju nesto po papiricima,
nedovoljno se angazuju u radu sastanka. Zasto je to tako? Potrebno je malo razmisliti o
nacinu pripreme sastanaka, njegovom vodenju i u€estvovanju na sastanku. Ima mnogo
ljudi koji se pojavljuju kao voditelji raznih sastanaka (predsjednik struénog aktiva, Skolskog
odbora, Savjeta roditelja, odjeljenjski starjeSina...) a da u najveéem broju slucajeva
zapravo ne znaju da pripreme niti da vode sastanak na nacin koji ¢e najlakSe dovesti do
Zeljenog cilja. Jos viSe ima onih uc€esnika koji nijesu aktivno uklju¢eni u rad a nerijetko su
samo fizi¢ki prisutni, dok su im misli usmjerene na licne probleme ili teme koje nijesu na
dnevnom redu tog sastanka. Da bi se tu nesto promijenilo, trebalo bi da ljudi koji u¢estvuju
u radu sastanka, a narocito oni koji pripremaju i vode sastanak, razmotre neke osnovne
postavke u organizaciji radnih sastanaka. Nerijetko se deSava da i sam voditelj i uesnici
sastanke dozivljavaju krajnje formalno a donosenje odredenih odluka kao ,mrtvo slovo* na
papiru. Kako su rad u grupi, timski rad, dogovaranje, trazenje kompromisa, a kada je to
moguce i konsenzusa, neophodni za kvalitetan rad kako u ucionici tako i u zbornici,
obucavanje u ovim vjestinama svih aktera u Skoli mora postati prioritet. Idealno mjesto za
to su upravo sastanci koji su ponekad i jedini oblik funkcionisanja pojedinih strucnih tijela u
Skoli. Prilikom odredivanja sadrzine sastanka, uvijek treba poci od njegovog cilja, s tim da
se mora imati ha umu da je to prije svega cilj organizacije, a da se ujedno na sastanku
ostvaruju i ciljevi pojedinaca ili grupa.

Vrste sastanaka u Skoli prema broju i vrsti u¢esnika

- Konsultacije — najéeSée su uklju¢ene samo dvije ili tri osobe (roditelj - nastavnik;
direktor - nastavnik; struéni saradnik - direktor i sl.) ne traju suviSe dugo, a cilj je
utvrdivanje i rjieSavanje konkretnih problema.

- Timski dogovor — naj¢eSée je to kolegijum, a moze biti i tim sa pojedinim zadacima
(tim za samoevaluaciju, tim za horizantalno ucenje, tim za profesionalni razvoj i
sl.), dakle to je sastanak stru¢njaka u kojem su rasprave kratke i daju se operativni
zadaci.

- Sjednica — najCesce su to sjednice Nastavnickog vije¢a, strucnih aktiva, Savjeta
roditelja i dr. KarakteriSe ih temeljna priprema, veéi broj u€esnika, analiziraju se
problemi i iznose misljenja, a materijali se ranije dostavljaju.
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- Sastanci - naj¢eSCe su to roditeljski sastanci, sastanci sa donatorima,
predstavnicima lokalne vlasti i sl. KarakteriSe ih dobra priprema, a broj u¢esnika
varira. Vazno je pronaci najefikasnije nacine za motivisanje ucesnika da se ukljuce
u rad i daju prijedloge za rjeSavanje problema.

Vrste sastanaka prema nacinu rada
- Formalni sastanci - propisano je ko prisustvuje, koliko ¢lanova.

- Neformalni sastanci - nemaju strogo propisana pravila.
Vrste sastanaka prema ciljevima

Informativni sastanci - informisanje u€esnika od strane rukovodstva ili prikupljanje

informacija od ucesnika.

- Inicijativni sastanci - na pocetku izrade projekta ili planova, kada treba inicirati
aktivnosti, podstaci motivisanost ljudi koji su uklju€eni u projekat.

- Redovni sastanci tokom realizacije nekog projekta - u cilju odrzavanja motivacije i
rieSavanja aktuelnih problema.

- Periodi¢ni kontrolni sastanci - u cilju evaluacije odredenog procesa ili projekta.

- Vanredni sastanci - u cilju rjeSavanja nastale situacije ili problema.

2. PRIPREMANJE SASTANKA

Sastanak je aktivnost koja zahtijeva vjestinu, planiranje i kontrolu u cilju donoSenja
razvojnih odluka organizacije uopste - u ovom slucaju Skole. No, sastanak zbog raznih
okolnosti moze prerasti u nezeljena dogadanja i promijeniti svoj pravac djelovanja i od
razvoja preci u destrukciju. U zavisnosti od toga kakvo je stanje u Skoli, kakvi su ljudski
resursi, mozemo ocekivati i odredene poteskoce, otpore i druga negativna stanja prije,
tokom i nakon sastanaka. Zato je bitho da voditelj, ¢lanovi grupe, ucesnici i ostali
zainteresovani imaju vjestinu rjeSavanja problema na sastancima. Na taj nacin ¢emo
sastanke osloboditi nezeljenih situacija i stvoriti atmosferu koja donosi produktivnost, daje
inicijativu i zadovoljstvo pojedinacima i grupi, odnosno kolektivu.

Da bi sastanak bio uspjeSan, on mora da bude dobro planiran i pripremljen. Prije
svega, treba jasno definisati ciljeve i svrhu sastanka. Dobro je da osoba koja priprema i
vodi sastanak postavi sebi pitanje: Sta se sastankom Zeli postiéi? Da li Zelimo da
informiSemo prisutne o neCemu, da donesemo i usvojimo odluke za neke akcije ili
realizaciju nekog projekta, da prikupimo odredene podatke, Cujemo misljenje o neemu od
prisutnih ili nesto drugo.

Prije nego Sto se pristupi sazivanju sastanka, treba utvrditi cilj ili ciljeve koji su
realno ostvarljivi. Mora se utvrditi karakter sastanka: da li se saziva radi donoSenja
odredene odluke, da li je konsultativan ili informativhog karaktera. Prilikom pripremanja
treba odrediti tacno vrijeme pocetka sastanka, a direktor kao rukovodilac mora da se
pridrzava tacno odredenog vremena.

Utvrdivanje prijedloga dnevnog reda takode je veoma vazno. Naime, dnevni red
predstavlja popis poslova koji treba da se obave na sastanku i preciziranje redosljeda po
kome ¢e se ti poslovi obavljati. Samo dobro sastavljen dnevni red sastanka omogucéava
uspjesan rad, odnosno takav dnevni red nece iscrpljivati uCesnike sastanka, a njihova
paznja ¢e se usmijeriti na ono Sto je bitno.

Dnevni red sastanka treba pravovremeno dostaviti u¢esnicima, po mogucnosti sa
odredenim prilozima, uvodnim izlaganjem, analizama u relativno sazetom obliku, kako bi
se mogli pripremiti za sastanak. Ukoliko nije dostavljen radni materijal, voditelj treba da
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pripremi kratko i jasno uvodno izlaganje iz kojeg treba da je vidljiv cilj sastanka, analiza
odredenog problema uz iznoSenje potpunih podataka, zatim zadaci, mjere i rjeSenja koja
bi trebalo donijeti. Direktor mora da ima pravu predstavu o €injenicama i okolnostima
kojima mora da raspolaze u vezi sa svakom tackom dnevnog reda radi uspjesnog vodenja
sastanka. Zato je neophodno da se prethodno odredi pravi smisao i znacaj svake tacke
dnevnog reda. U tom smislu od posebnog znacaja je podsjetnik u vezi sa pojedinim
tackama dnevnog reda.

U vezi sa dnevnim redom sastanka, voditelj (direktor ili druga osoba u ulozi
voditelja) treba da vodi raCuna o sljedecem:

Redosljed u dnevnom redu:

- na pocetku uobi¢ajena poblematika,

- u sredini ono §to je specificno za taj sastanak,

- nakraju zaklju¢eno i dogovoreno,

- povezanost tacaka zajedni¢kom niti po logi¢kom slijedu,
- ravnoteza izmedu hitnih i vaznih podataka

Dnevni red treba da sadrZi:

- svrhu sastanka,

- datum, vrijeme i mjesto,

- taCke raspravei ciljeve,

- referente-izvjestioce,

- vremenske limite tacaka,

- prilozene materijale po tackama,

- kradi izvod sa proslog sastanka (ishodi i otvorena pitanja).

Kada se sastanak zakazuje, treba, ukoliko je to izvodljivo, voditi racuna i o
vremenu odrZavanja i trajanju sastanka. Zato se preporucuje da:

- se odredi datum kada mogu doéi svi (ili vecina),

- datum treba da bude dovoljno blizu da se ne zaboravi, dovoljno daleko da
ucesnici imaju vremena da se pripreme,

- se ne saziva sastanak pred kraj radnog dana,

- seizbjegava petak tj. kraj radne sedmice,

- ne traje duze od 90 minuta bez pauze, mada ne treba zaboraviti da je ukoliko svi
aktivno ucestvuju manje vazno koliko sastanak traje.

Od nacina na koji je sastanak pripremljen od strane rukovodioca, zavisi i
ostvarivanje ciljeva sastanka. U¢inak direktora u raspravi i u utvrdivanju najcjelishodnijih
zaklju€aka u velikoj mjeri zavisi od toga koliko je direktor informisan o sustini i znacaju
pojedinih pitanja. Direktor mora da bude svjestan da je jednak sa ostalim u€esnicima, ali i
najodgovorniji za ostvarivanje njegove uspjesnosti, pa kao takav mora u svakom trenutku
da osjeca duh kolegijalnog tijela, da zna njegovu strukturu i specifi¢nost pojedinih ¢lanova,
ali iznad svega mora da bude obavjesten o problemima na pouzdan i efikasan nacin kako
bi sastankom rukovodio jednostavno i efikasno.

Rukovodilac sastanka bitno doprinosi stvaranju radne i prijatne atmosfere na
sastanku. UCesnici sastanka rjeSavaju pojedina pitanja dnevnog reda. Da bi diskutanti bili
uspjesni i da bi ostvarili svoju svrhu, nuzno je da budu upoznati sa sustinom i karakterom
dnevnog reda, sa materijalima koji predstavljaju osnov za raspravu na sastanku. Diskusija
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mora da bude kratka i jasna, a takva ¢e biti samo ako su diskutanti u dovoljnoj mijeri
upoznati sa odredenim problemima koji se nalaze na dnevnom redu sastanka. Diskusija
zato treba da bude usmjerena ka ciljevima sastanka, odnosno svaki diskutant mora uvijek
da ima u vidu da je njegovo ucesce uspjeSno samo ako na bilo koji nacin doprinosi
razrjeSavanju odredenog problema. Uspjeh sastanka zavisi u najvecoj mjeri od nacina
vodenja diskusija, Sto predstavlja jednu od najtezih duznosti rukovodioca sastanka -
direktora. Za diskusiju na sastanku obi¢no se kaze da to nije niSta drugo do proces
uskladivanja razli¢itih motiva, razli¢itih stavova, razliCitih teznji i osjecanja sa interesima
Skole. Istovremeno, diskusija je i pronalazenje saglasnosti radi donoSenja prave odluke.

U pripremanju sastanka posebnu ulogu i odgovornost ima rukovodilac sastanka.
Neophodno je da rukovodilac ima visok stepen stru¢nosti, visok nivo kulture (kako opste
tako i organizacione), visok stepen moralnosti, veoma izrazenu toleranciju i razumjevanije.

Razliku izmedu dobrih i loSih sastanaka mozemo i graficki prikazati.

Los tok sastanka

Priprema Tok sastanka Kontrola izvrSenja odluka

Dobar tok sastanka

Priprema Tok sastanka  Kontrola izvrsenja odluka

Dakle, kod uspjesnih sastanaka proces pripreme traje isto koliko i sam sastanak,
a nesto je duzi proces kontrole ili vrednovanja izvrSenja odluka, odnosno utvrdivanje
produktivnosti sastanka u praksi, dok je kod loSih sastanaka faza pripreme i kontrole
znatno krac¢a od samog toka sastanka.

3. TOK SASTANKA

Uspjeh sastanka i razgovora na njemu u velikoj mjeri zavisi od toga koliko voditelj
poznaje odgovaraju¢e tehnike i procedure u vodenju sastanaka, socio-psiholoske
karakterisitke uCesnika u razgovoru, materiju koja se razmatra na sastanku, tehniku
argumentovanja i procedure organizovanja i vodenja sastanaka. Sastanak predstavlja
slozen proces, na njemu se radnje moraju odvijati po odredenom redosljedu. Sastanak
treba da omoguc¢i da se u potpunosti sagledaju odredeni problemi, da se ti problemi
analiziraju i da se na osnovu razli¢itih misljenja dode do onih rjeSenja koja su za $kolu
najprihvatljivija.

lako sastanak predstavlja jednu jedinstvenu cjelinu, ipak se u tom procesu
izdvajaju sljedece faze:

- otvaranje sastanka,
- informisanje ucesnika sastanka,
- vodenje diskusije,
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- donoS$enje zakljucka ili odluka,
- zatvaranje sastanka.

Otvaranje sastanka

Sastanak po pravilu otvara rukovodilac sastanka - direktor i mora da ima na umu
da samim nacinom otvaranja sastanka moze da stvori povoljnu i prijatnu atmosferu za rad.
Nakon toga, direktor pristupa utvrdivanju dnevnog reda uz pravo svakog ucesnika
sastanka da predlozi dopunu ili izmjenu. Dalje je veoma vazno da se utvrde tj. postave
pravila rada, odnosno da se odredi trajanje sastanka, pravila ponaSanja, rjesavanja
konflikata, Sta je povijerljivo i sli€no. Dobar primjer iz prakse za to je i pravilnik o radu
Nastavnickog vije¢a. Rukovodilac sastanka - direktor, u ovoj fazi treba da odrzi i uvodnu
rije¢. U uvodnoj rijeci treba izloziti osnovna pitanja koja se rjeSavaju na sastanku i o kojima
treba donijeti odgovarajuce odluke. Direktor treba da nastoji da uvodna rije¢ bude kratka,
jasna i razumljiva za sve uCesnike sastanka. PonaSanje direktora na sastanku mora da
bude dostojanstveno i ozbiljno. Ova faza je veoma znacajna i zbog toga Sto direktor ili
voditelj sastanka mora da uspostavi kontakt sa uc€esnicima, da ih zainteresuje, stvori
odgovorajucu atmosferu, privuée paznju i izazove stav ,spremnosti za slusanje* uc¢esnika.
Recimo, voditelj moze da pojasni kakvu vrstu interakcije ocekuje i da naglasi da je svaki
doprinos ucesnika dragocjen i da ¢e biti uvazen.

Svojim objektivnim stavom direktor mora da zadobije povjerenje ostalih u¢esnika
sastanka. Kada predsjedava sastankom, direktor mora da brine za tok sastanka koji uvijek
treba da se krece ka postavljenom cilju.

Informisanje u€esnika sastanka

U najve¢em broju slu€ajeva nije preporucljivo da se prilazi raspravi predvidenim
dnevnim redom bez potrebnih informacija koje imaju za cil da pruze mogucnost
ucesnicima sastanka da dobiju predstavu o tom problemu, kao i da se pri tome uoce sve
mogucnosti za njihovo razrjeSavanje. Iskustva pokazuju da svi ucesnici sastanka ne
dolaze adekvatno pripremljeni na sastanak, stoga je i obaveza direktora da ukaze i
upozna prisutne sa Cinjenicama koje predstavljaju osnovu i €ine sustinu sastanka.

Informacije koje daje direktor treba da budu Sto kra¢e i neposrednije, a njegovo
izlaganje treba da bude jasno kako bi svi u€esnici mogli da shvate sustinu o kojoj treba
diskutovati i donijeti odgovaraju¢u odluku. Informisanje treba da predstavlja podlogu za
donoSenje ocekivanih odluka i treba da bude:

- struéno - objektivho, uz naznaku primarnih i sekundarnih izvora iz kojih su
preuzete informacije;

- aktuelno - treba iznositi svjeze i nove podatke i potkrijepiti ih ¢injenicama koje to
potvrduju;

- logiéki organizovano - vazno je da se Cinjenice oslobode od fraza koje Cesto
zamagljuju sustinu;

- selektivno - ne treba reéi sve, ve¢ samo onoliko koliko je potrebno da se problem
objektivno sagleda.

Ucesnici sastanka mogu da postavljaju pitanja direktoru radi podrobnijeg
razrieSenja. Smatra se korisnim da se ucesnici sastanka podstiCu da pitaju, jer se na taj
nagin moze saznati Sta sve ucesnicima nedostaje da bi valjano mogli da se ukljuce u
diskusiju.

Zavod za skolstvo 189



Zbornik radova direktora

Diskusija na sastanku

Diskusija je bez sumnje najbitnija faza sastanka. Karakter diskusije nije uvijek isti,
vec zavisi od vrste i karaktera sastanka. Samim tim odreduje se i odgovaraju¢i metod.
Diskusija uvijek mora da vodi jednom cilju - razjaSnjenju spornih pitanja i problema.
Jednostavno pravilo za uspjeh sastanka glasi: Ziva i temeljna diskusija je kraljevski put do
spoznaje. Nije bez razloga reCeno da je sastanak uspio ako je uspjela diskusija, a
diskusija je uspjela ako je stvaralacka. Posebnu ulogu u ovom procesu ima rukovodilac
sastanka. Voditelj sastanka treba da postavlja otvorena pitanja i da ohrabruje svakog
uCesnika da ucestvuje u diskusiji. Narocito je dobro da voditelj insistira na iznoSenju
razlicitih tacaka gledista i da, ukoliko je to moguce, podrzi nove i neobi¢ne ideje. Ukoliko
ima moguénosti za to, treba vazne ideje zapisivati na flipCartu ili sli¢noj podlozi. Ne treba
zaboraviti da rad na sjednicama u Skoli nije samo uvjezbavanje klimanja glavom
nastavnika, nego rasprava argumentima.

Kao najpodesniji nain za pokretanje diskusije smatra se postavljanje pitanja.
Pitanja su najefikasniji instrument u rukama uspjeSnog rukovodioca. Pitanja po prirodi
stvari zahtijevaju odgovor. Pitanjem se mogu vratiti na tok sastanka i diskutanti koji su se
udaljili od teme. Posebno odabrana pitanja pomazu rukovodiocu sastanka da postigne
Zeljene ciljeve. Pitanja se postavljaju s namjerom da se stimuliSe diskusija. Imajuci sve
ovo u vidu, rukovodilac sastanka se zavisno od situacije, okolnosti i cilja koji se zeli postici
diskusijom na sastanku, opredjeljuje za odredenu vrstu pitanja. Kada rukovodilac sastanka
postavlja pitanja, uvijek mora da ima u vidu da time treba da izazove pozitivha
raspolozenja kod ucesnika kojima se pitanja upucuju, uz maksimalno postovanje njihove
licnosti.

Svakom ucesniku diskusije direktor treba da pruzi Sansu da kaze svoj stav o
navedenom pitanju. Treba da ima strpljenja da sasluSa svakog sa puno paznje. Znati
saslusati u isto vrijeme znaci i pridobijati ljude za sopstveno misljenje, za sopstvene ideje.
Direktor nikada ne treba da zuri sa svojom diskusijom, on zapravo treba prvo da pusti
druge da izloze svoje stavove, pa tek onda da izlaze svoj stav. To mora da bude smireno,
sazeto, logi¢no, jednostavno, pregledno, sazimajuci poglede prethodnika u diskusiji. Dobar
rukovodilac treba uvijek da vodi racuna kakav utisak ostavlja na prisutne.

Davati pravo na rije¢ tako da svi mogu do¢i do rijeci. Oni koji imaju sklonost da
mnogo govore ne treba da dominiraju. Njima se jednom, mirne duse moze oduzeti rije€ ili
se mogu nekad, prilikom davanja rijeci i preskogiti, uz objasnjenje. One koji uglavhom ¢éute
ili su potpuno drugaciji od ostalih, treba oprezno ukljucivati u razgovor. Diskusiju treba
strukturirati po sadrzaju. Vodite raCuna o tome da se ucesnici u diskusiji nadovezuju jedan
na drugog. Postavljati pitanja u smislu koliko je to u vezi sa prethodno iznijetim
stanovistima. Povremeno rezimirati $ta je do tada postignuto. Istaéi suprotne pozicije.

Korisni savjeti za voditelja sastanka u ovoj fazi:

- napravite pauzu izmedu govornika,

- Cesto Koristite imena,

- upotrijebite sva umije¢a verbalnog i neverbalnog govora, ,ljevkasto® vodite
raspravu prema ishodu,

- Cesto sazimajte,

- kontrolisite vrijeme,

- izbjegavajte skrivene dnevne redove,

- zakljucuijte,

- nastojte da svi sve dobro vide i razumiju.

Direktor mora svojim ponasanjem da uliva povjerenje svim ucesnicima, on treba
da bude najvaznija garancija za uspjeh sastanka. Diskusija koja se vodi o odredenim
problemima treba da bude stvaralacka i kreativna, jer samo takva diskusija ostvaruje svrhu
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sastanka. Razli€itost shvatanja i miSljenja u diskusiji ne treba da zabrinjava, naprotiv,
samo se kroz borbu i razmjenu misljenja dolazi do prave i potpune istine i pravog rjesenja.
Zato je velika obaveza rukovodioca sastanka da uvijek mora da nalazi onu pravu mjeru
izmedu potpune slobode i diskusije s jedne i usmjeravanja diskusije s druge strane.
Rukovodilac sastanka je centralna li€nost od koje zavisi ritam i uspjeh samog sastanka.
Uspjesan direktor ¢e uspjeSno voditi sastanak i ostvariti svrhu njegovog sazivanja. Kako
sazeti raspravu? Mogu biti od Koristi sljedece tehnike:

Postavljanje pomocnih pitanja
- Ko je odgovoran?
- Sta se nije uradilo?
- Sta se promijenilo?
- Sta treba da se uradi?
- Sta se odlugilo?
- Postoje li ozbiljna neslaganja?
- Ko se ne slaze sa predlozenim rjeSenjima?

Sta ¢e se preduzeti, kada, gdje i ko?
- RjeSavanje problema
- Opisite stanje (sadasnje i Zeljeno).
- Definisite probleme ili izazove.
- Produkuijte ideje, opcije i rieSenja.

Donosenje odluka — zaklju€aka

Na kraju sastanka se donose zakljucci ili odluke. DonoSenju zaklju€aka ili odluke
prethodi diskusija Ciji je cilj iznalazenje zajednickih rjeSenja. Direktor kao rukovodilac
sastanka treba da bude taj koji ¢e ocijeniti u kom momentu je diskusija ostvarila svoju
svrhu i pristupiti donoSenju zakljuaka ili odluka o odredenom pitanju. Ako je diskusija
osnov za donoSenje zaklju€aka ili odluka, onda treba voditi raCuna da iz nje treba utvrditi
ono Sto je opSte i Sto je prihvaéeno od svih ucCesnika sastanka. Najvazniji rezultat
razgovora, dogovora, sastanka je po pravilu zakljucak. lako to nije uvijek, jer se nekad
sastanci odrzavaju radi davanja informacije ili sakupljanja podataka. Na izvrSenje
zakljucaka utice se ve¢ prilikom donoSenja i usvajanja. On mora biti jasan, precizan u
svojoj sustini, mora imati svog nosioca, vrijeme za njegovo ispunjenje, i ono Sto je
najvaznije: mora biti prihvacen od ucesnika sastanka. Najbolje je kada voditelj u toku
sastanka, na osnovu diskusija i bez nametanja i insistiranja na sopstvenom misljenju ili
stavu, predloZi zakljusak koji se i usvoji. Cesto se donose zakljuéci bez osnovnih
elemenata za uspjeSno izvrSenje, lijepo napisani, opSirni, koji ostaju sami sebi svrha.
Zaklju€ci radi zakljucaka. Tako se gubi i povjerenje u one koji su ih donijeli, dolazi do
nezainteresovanosti u radu na sastancima i ne ostvaruju se ciljevi koji se postavljaju. Mora
se osigurati povratna informacija o toku izvrsenja zaklju¢aka o rezultatima i posljedicama
donesenih odluka. Zato je dobro, povremeno, analizirati izvrSenje donesenih zaklju¢aka uz
preduzimanje odredenih mjera. Pohvale i priznanja za uspjesno sprovedene odluke ili
primijenjene zakljucke, kao i sankcije za nerealizovane i neopravdano neizvrsene odluke i
zakljucke. Radni sastanci mogu donijeti izvanredne rezultate ako se pravilnim postupkom i
smisljenom organizacijom sastanka osiguraju uslovi za ostvarivanje zajednickog rada,
koris¢enjem potencijala svih u€esnika uz donoSenje zajednickih, optimalnih rjeSenja. Ako
se ne pokloni dovoljna paznja organizaciji radnog sastanka, javlja se nervoza,
nezadovoljstvo, dosada, umor i gubljenje povjerenja jer nema rezultata, pa nema koristi od
takvog sastajanja. Kod nas se zakljucci ili odluke najéeS¢e donose glasanjem, a veoma
rijetko konsenzusom. Naime, pozeljno je da je osnovni cilj postizanje jedinstvenog stava i
prihvatanje zajednickog rjeSenja. No, u praksi to nije uvijek tako. Kod donosenja
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zakljuCaka ili odluka putem glasanja, najceS¢e dolazi do odredene vecine koja
podrazumijeva podvojenost (,za“ i ,protiv‘ ponudenog rjeSenja), zato je bolje nastojati da
se sa viSe umjesnosti i strpljenja dode do konsenzusa. U naSoj sredini uobi€ajeni nacin
donosenja odluka jeste glasanje. Ono predstavlja demokratski, legitiman i efikasan oblik
odlucivanja. No, postoje i takve situacije kada odlucivanje glasanjem moze da dovede u
pitanje opstanak grupe. Alternativa glasanju, a pogotovo ,nadglasavanju“ unutar grupe,
moze biti izgradivanje grupnog konsenzusa. Naime, u demokratskim sredinama mnoge
vazne odluke nastaju zapravo kao rezultat procesa koji kombinuje te dvije osnovne
procedure. Da bi grupa bila u stanju da neku odluku donese konsenzusom, potrebno je da
postoje ispunjeni bar sljedeéi uslovi:
1. javio se problem koji svi ¢lanovi dozivljavaju kao zajednicki i grupa se okupila
motivisana da ga rijesi;
2. grupa je prvo upoznata, a potom se i saglasila sa predloZenim postupkom i
pravilima donoSenja odluka, imenovanim voditellem sastanka i vremenskim
planom rada.
DonoSenje odluka konsenzusom nosi i odredene teSkoce jer zahtijeva dobro poznavanje
postupka i umjesnost vodenja, jedna osoba moze da blokira rad cijele grupe, a i Citav
postupak moze dugo da potraje. Otud je vazno da se na poCetku sastanka posveti
dovoljno vremena: osnovnim pravilima rada a narocito dogovoru o blokiranju konsenzusa -
osoba moze blokirati donosenje odluke samo onda kada odluka krsi neki osnovni princip i
tada se osoba obavezuje da ulozi napor i predlozi alternativna rjeSenja; zajednickom
traganju za integrativnim rjeSenjem - ucesnici se obavezuju da tragaju za rjesenjima koja
mogu biti prihvatljiva za sve. (MrSe i dr., 2004.)

Prikazacemo tabelarno glavne razlike izmedu donoSenja odluka i zakljuCaka
glasanjem i konsenzusom.

Glavne karakteristike glasanja i konsenzusa

KONSENZUS

GLASANJE

Odluke se donose kroz integraciju razlicitih
pozicija i misljenja.

Odluke se donose obezbjedivanjem vecinske podrske
jednom misljenju.

Postupak i pravila donoSenja odluka mogu da variraju
zavisno od grupe ili facilitatora cijelog procesa.

Postupak i pravila donoSenja odluka su unaprijed
ustanovljeni i jasni.

Proces donoSenja odluka moZe dugo da traje.

Proces dono3enja odluka se odvija brzo.

Prijedlozi mogu biti jasno iskristalisani, a mogu biti kroz
diskusiju naknadno korigovani.

Prijedlozi moraju biti iskristalisani i tako izlozeni da pojedinci
mogu da se opredijele ,za" ili ,protiv* njih.

Proces odludivanja dozvoljava i
mi$lienja i diskusiju o kljuénim temama.

podstice razmjenu

Proces odlu¢ivanja dozvoljava i podsti¢e glasanje ,za" ili
Lprotiv* ponudene opcije.

Mogu se Cuti razliita videnja problema i raznovrsne ideje.

Mogu se €uti samo relevantna videnja i ideje.

Cilj diskusije je da se pronade rjeSenje sa kojim se svi
osjec¢aju dobro.

Cilj diskusije moze da postane obezhjedivanje podrske za
jednu grupu, a ne traganje za najboljim rijeSenjem.

Odluka je isklju¢ivo rezultat diskusije i ne moze se ni¢im
isforsirati.

Odluka Cesto nije rezultat diskusije ve¢ rezultat medusobne
razmjene usluga.

Izgradnja konsenzusa zahtijeva uceSce cijele grupe i
ostavlja je jedinstvenom.

Glasanje zahtjeva vec¢inu grupe i moze da ima za posljedicu
podjelu grupe.

(Preuzeto iz Twinning tehnikarijuma, MrSe i saradnici, 2004.)
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Ukoliko se postigne jedinstven stav o odredenom pitanju, onda je to i garancija da

¢e svi u€esnici biti moralno obavezni da poStuju i da izvrSavaju donijete zakljucke ili odluke.
Imajuéi u vidu znacaj zakljucaka ili odluka, treba nastojati da oni budu jasni, kratki i
nedvosmisleni. 1z njih se mora jasno vidjeti koje akcije treba preduzeti. U njima se mora jasno
odrediti subjekt koji ¢e ih izvrSavati, vrijeme i nacin njihovog izvrSavanja.

A

Cetiri na€ina donoSenja odluka

stepen ucesca

KONSENZUS

KOMPROMIS

GLASANJE

AUTOKRATSKO
trajanje / vrijeme

(Preuzeto iz Twinning tehnikarijuma, MrSe i saradnici, 2004.)

Plan - Follow up i zatvaranje sastanka

Vazno je na kraju napraviti evaluaciju sastanka. Sta je bilo dobro a $ta treba bolje

da se uradi? Zapisnik ili zavrSna biljeSka treba da predstavlja podsjetnik o onome Sto se
dogadalo, podlogu za raspravu na sljede¢em sastanku, vodi€ i informator za one koji nijesu
bili prisutni i na kraju trajni dokaz o sadrzaju i zakljuécima sa sastanka. Zato je vazno:

Neposredno po zavrSetku sastanka, na osnovu svojih utisaka, voditelj treba da
napiSe dokument koji jasno opisuje sastanak. Treba koristiti komentare, pitanja,
kritike i uvide koji su se pojavili na sastanku.

Voditelj sastanka treba da podijeli taj dokument svim ucesnicima i onima za koje
misli da treba da znaju Sta je bilo na sastanku.

Voditelj sastanka treba da odredi nacin pracenja realizacije zakljuCaka koji su
donijeti na sastanku i da uradi monitoring napretka.

Sastanak po pravilu zatvara rukovodilac. Tom prilikom on se zahvaljuje svim
ucesnicima S$to su svojim prisustvom i aktivnim uceS¢em doprinijeli ostvarivanju
njegove svrhe. Kod zatvaranja sastanka rukovodilac sastanka - direktor, treba da
zna da je sastanak onoliko uspio koliko su njegovi ucesnici zadovoljni, a oni ¢e
pored ostalog biti zadovoljni ukoliko direktor pohvali skup u cjelini. Na kraju, kao i
svaki pravi domacin, u€esnicima pozeljeti svako dobro u budu¢em radu uz isticanje
da je sastanak uspio na zadovoljstvo svih.

Uvijek treba voditi racuna o sljedecem:

sastanak treba da se zavrsi na vrijeme;
napravite kratki rezime sa zaklju¢cima;
dajte feedback ucesnicima;
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- napravite zavrsno izlaganje;

- utvrdite spremnost za postizanje ciljeva kod ucesnika i kod sebe;

- vrednujte produktivnost sastanka;

- dogovorite (preliminarno) novi sastanak;

- zahvalite svima na uc€eS¢u i naglasite vaznost njihovog angazovanja,;
- proslijedite zapisnik u¢esnicima.

4, ULOGA VODITELJA SASTANKA - STILOVI VOBENJA
SASTANAKA

Iz svega prethodno re€enog mozemo da zaklju¢imo koliko je vazna uloga
voditelja sastanka. On mora biti upoznat sa problematikom o kojoj se raspravlja, mora da
vodi diskusiju u smjeru koji obezbjeduje ostvarivanje postavljenog cilja. Dalje, mora da
vodi racuna o odrzavanju paznje ucesnika, zatim treba da stimuliSe raspravu i odrzava
atmosferu saradnje i timskog rada na sastancima, bez ulaska u polemiku i uz uvazavanje
misljenja u€esnika. Diskusiju treba usmjeravati na problem, a ne na li¢nosti i na greske.
Jer kada se ucesnici sastanka orijentiSu samo na napad ili odbranu, onda tu nema
zajednic¢kog rada niti timskog trazenja najboljih rjeSenja. Takva se atmosfera prenosi i
izvan sastanka, a djeluje na pogorSavanje odnosa i saradnje na radnom mjestu. Voditelj
sastanka mora naroCito voditi brigu o trajanju sastanka i trajanju pojedinih diskusija.
Diskutanti moraju biti svjesni da trajanje pojedinog izlaganja mora biti obrnuto
proporcionalno broju u€esnika sastanka. Veci broj - kra¢a diskusija i obrnuto, i to samo na
jednu temu. Postoji opste pravilo da diskusija poslije 60 minuta postaje neefikasna, poslije
90 minuta neinteresantna, poslije 120 nekorisna, ¢esto i sa Stetnim zakljuccima. Zato
poslije 90 minuta treba dati pauzu, a poslije 2 sata treba zavrsiti ili prekinuti sastanak.
Ucesnici sastanka treba da budu skoncentrisani i pripremljeni za sastanak, tako da uc¢e$ée
u diskusiji bude konstruktivno, jasno, sazeto bez nepotrebnih ponavljanja prethodnih
diskusija. Istupanje uc€esnika koristi se i za upoznavanje sredine sa razmiSljanjima i
stavovima pojedinaca. Pojedinac se tako takode predstavlja sredini. Pokazuje svoju
kulturu, logiku, zaklju€ivanje, pronicljivost, uvjerenje, sposobnost za zajednicki rad i sl.
Takva se zapazanja mogu Koristiti za podjelu zadataka, odnosno za ocjenjivanje
sposobnosti pojedinaca i za njihovo napredovanje. U€esnici u radu sastanka po pravilu
treba aktivno da ucestvuju, pogotovo onda ako ocjenjuju da se donosi pogresan zakljucak,
jer su u protivnom i sami odgovorni pred kolektivom za donoSenje tog zakljucka. Vodenje
sastanka se u stvari odnosi na vodenje formalnog procesa sastanka i na vodenje
socijalno-komunikacijskih procesa. Direktor u ulozi voditelja sastanka treba da vodi racuna
o postovanju dobrih pravila ponaSanja. On je takode taj koji daje ,ton prijatnosti“ na
sastanku. Zato direktor treba maksimalno da poStuje dostojanstvo licnosti svakog
uCesnika u raspravi. UCesniku sastanka koji je na poseban nacin doprinio njegovom
uspjehu, treba javno odati priznanje, jer to uveliko doprinosi stvaranju prijatne atmosfere.
U vodenju sastanaka potrebno je da se prethodno dobro upoznaju psihosocijalne
karakteristike pojedinaca koji u€estvuju u radu. Poznavanje njihovih stavova i uvjerenja
bilo bi veoma vazno za voditelja. Treba znati da li su rigidni, da li vole mnogo da govore,
da li stalno nesto pitaju jer im je uvijek nesto nejasno, kakav im je stepen tolerancije, da li
padaju u vatru, da li se tesko uklapaju u dijalog, da li su teski sagovornici, da li sve znaju,
da li im je tesko da nastupe, da govore... Dakle, direktor Skole mora dobro da poznaje
kolektiv u kojem radi i da prilikom planiranja i pripremanja sastanka uzima u obzir ta
saznanja i primjenjuje odgovaraju¢e postupke i tehnike kako bi od vecine ucesnika
izvukao maksimum produktivnosti u radu. UspjeSno vodenje sastanka u skoli je svojevrsna
vjestina komuniciranja izmedu osobe koja vodi sastanak, u ovom slu€aju direktora i
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uCesnika sastanka, ali i komuniciranje ucesnika sastanka medusobno. Posebno se mora
voditi ra€una o nacinu obracanja ucesnicima sastanka, jer od toga umnogome zavisi
koliko ¢e se oni aktivno ukljuciti u rad i koliko ce se osjetiti uvazenim.

Pozeljne i nepozeljne formulacije prikazujemo na sljedecem primjeru:

Nepozeljne Pozeljne
,Zelio bih .. ,Vasa je zelja da..."
,Ja vidim to tako..." ,Vas problem je ipak..."
,~Ja sam doSao do tog iskustva...” ,Za vas je interesantno...”

Isto vazi i za definisanje stavova i znanja

Umjesto: Upotrijebimo:
,Mada vam nije poznato..." ,Kao §to znate...”
,Vi sigurno jos uvijek ne znate..." ,Sigurno vam je ve¢ poznato..."
,O tome vjerovatno jo$ nista nijeste €uli... | ,O tome ste ve¢ vjerovatno &uli..."

Predstavicemo ukratko tipicne stilove vodenja sastanaka.

Diktatorski stil. Voditelj se ne obazire na ucesnike, sugestivan je, uc€esnici se radije ne
javljaju za rije€ i ne diskutuju jer vjeruju da su rasprava i zakljuc¢ak formalna stvar,
unaprijed odredeni. Moze biti prihvatljiv stil samo za informativne sastanke. Neproduktivan
je ukoliko ucesnici treba da u€estvuju u aktivnostima i da prihvate i podrze temu ili projekat
koji je predmet sastanka.

Konfuzni stil. Naj¢eS¢e dolazi kao posljedica nedovoljno planiranih sastanaka. Svako
govori Sta hoée, najglasniji imaju glavnu rije¢, ostali se povlace, problemi se ne rjeSavaju,
rasprave su preduge. Donekle primjenjljiv stil u manjim grupama ljudi priblizno jednakih
sposobnosti i visokog stepena odgovornosti.

Demokratski stil. Radni materijal se blagovremeno dostavlja, tema se na sastanku
ukratko izlozi, zatim se o temi demokratski raspravlja, svako ima pravo da iznese svoje
misljenje, vlada snaga argumenata, voditelj je prvi medu jednakima, odluke su izraz volje
vecine.

Prema misljenju nekih autora voditelju sastanaka su potrebna sljede¢a umijeca:
- fokusiranost,
- uskladivanje,
- razumijevanje drugih,
- vjestine dobre komunikacije,
- upravljanje vremenom,
- upravljanje i prevencija konflikata,
- organizovanje,
- koordinisanje,
- vodenje.

Prije poCetka sastanka voditelj treba sebi da postavi sljedeca pitanja:
- Kako motivisati sebe kao voditelja?
- Kako poceti?
- Kako motivisati u¢esnike?
- Kako voditi i usmjeravati ucesnike?
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Na osnovu ¢ega se moze prepoznati kada sastanak nije produktivan:

- ucesnici kasne na dogovor,

- sastanci predugo traju,

- sastanci su dosadni,

- prisutni ne doprinose mnogo raspravi,

- predugo se zadrzava na jednoj tacki dnevnog reda, a onda se brzo prode kroz sve
ostale,

- Clanovi se osjec¢aju ljuto, frustrirano, iscrpljeno, bez ideja i imaju osje¢aj gubljenja
vremena,

- jedno ili dvoje ljudi dominira cijelim sastankom,

- odluke se ne donose ili su nametnute od voditelja nakon §to rasprava nije zavrsila
donoSenjem zakljucaka,

- ucesnici ne slusaju Sta se govori i sl.

Kako sastanak moze postati produktivniji:

- prethodno se utvrdi i blagovremeno dostavi dnevni red,

- sastanci poc€inju i zavrSavaju se na vrijeme,

- vodenje sastanka se dobro pripremi,

- formuliSu se jasni zaklju€ci o dogovorenim aktivnostima i kriterjumima provjere
njihovog ostvarivanja na sljede¢em sastanku,

- posljednjih 10 minuta se posveti sazimanju sastanka i pojaSnjavanju dogovora,

- posvetiti vrijeme ,procesnim pitanjima“, tj. opazati kako grupa radi, kako se ¢lanovi
osjecaju u grupi, kakvi su njihovi medusobni odnosi.

ZAKLJUCAK

ZnaCaj sasatanka na svim nivoima u Skoli, postaje sve ociglediniji. Naime,
sastanci, dogovaranje, timski i grupni rad su dominantni u zivotu i radu skole, pa tim prije
viSe Cudi koliko malo primjenjujemo znanja i vjestine koje su neophodne kako bi ovi oblici
rada bili djelotvorniji. Kada je rije€ o sastancima, vazno je da se i voditelj i uesnici zapitaju
kako da sastanke ucinimo produktivnijim, kako da preko njih usavr§imo svoju praksu i
povoljno utiCemo na kvalitet Skole? Svi ¢éemo se vjerovatno sloziti da je prvi korak
edukacija/obuka svih u€esnika za produktivne sastanke.

Zatim, direktor Skole, koji je Cesto u ulozi voditelja sastanka, ali je Cesto i
organizator i planer i evaluator sastanaka, treba dobro da uradi osnovne stvari: sacini
strukturiran dnevni red, ima jasne ciljeve, drzi se smjera koji je postavljen prije sastanka.
Naglasak treba da je na timskom radu. Sastanci se moraju planirati kako bi se omogucilo
pravovremeno donosenje odluke ili zaklju€aka. Vrlo je vazna uloga voditelja sastanka. On
mora da bude upoznat sa problematikom o kojoj se raspravlja, da vodi diskusiju u smjeru
ostvarivanja cilja sastanka. Dalje, treba da vodi racuna o odrzavanju paznje ucesnika,
treba da stimuliSe raspravu i da odrzava atmosferu saradnje i timskog rada bez ulaska u
polemiku i uz uvazavanje misljenja u¢esnika. Vazno je uvijek imati na umu da diskusiju
treba usmjeravati na problem, a ne na li¢nosti i na greSke. Jer kada se u€esnici sastanka
orijentiSu samo na napad ili odbranu, onda tu nema zajedni¢kog rada ni timskog trazenja
najboljih rjesenja. Takva se atmosfera prenosi i izvan sastanka, a djeluje na pogorSavanje
odnosa i saradnje na poslu, $to je vrlo $tetno. Cesto se donose zakljudci bez osnovnih
elemenata za uspjesno izvrSenje, lijepo napisani, opSirni, koji ostaju sami sebi svrha. Mora
se osigurati povratna informacija o toku izvrSenja zaklju¢aka o rezultatima i posljedicama
donesenih odluka. Zato je dobro, povremeno, analizirati izvrSenje donesenih zaklju¢aka uz
preduzimanje odredenih mjera.
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1. OCOBEHOCTU U 3HAYAJ TUMCKOI' PAOA
11 YBOOHU OCBPT

Hajsehu guo nocnosa Ha ocTBapewy CBOjUX UMIbEBA, Jbyan Cy oayBUjeKk pagunu
rpynHo u texxehun npu Tome wrto Behoj ecukacHocTn. OBa TexHa ce jaBrba Kao MOTUB -
nokpeTad, koju mefly pasHum obnuumMma opraHusaumje rbyackor paga haBopusyje ynpaso
OHe Koju edmkacHoCT Tora paga nosehasajy. Jbyacko UCKYCTBO MX MO3Haje U MHOrMU of
0BUMX 0BNMKa, HaKoH UCTpPaXnBaka, CTEKNN Cy Hay4YHO 0Bpa3noxere 3a CBOjy NPUMjEHY 1
nocTanu Tako TeKOBMHa U Ano GoraTcTBa YoBjeyaHCTBa 1 CBaKora o Hac.

Onuc v npumjeHa opraHu3aumje TUMCKOI PALA CUTYPHO CY jedHO Of TaKBUX
JocTturHyha.

Mopa ce pehu aa je, KOnuKo rof je AoXUBIbaBanu Kao caBpeMeHy, opraHusauuja
TUMCKOT paa uMana cBoje npeTke Ha MHOMMM norbMma rbyackor Ajenosana. Ha npuwmjep,
Yy BOjHOj BjEeLUTMHW, XMPYPLUKMM ABOpaHama, WMHOYCTPuWjM, MOMOPCTBY, My3uWUM U Tako
parbe. 3a cBaky o obnactu koja je mopana ga pjewasa npobneme rpynHora pajga,
n3HanaxeH je nocebaH HauMH, Ha4MH KOjU Ce OAfIMKOBAao creunduyHocTUMa
KapakTepucTu4yHMM 3a nocmatpaHy obnact. Mefytum, M camo TO WTO Cy nocao
obaBrbanu rbyau M TO WITO Cy pagunu y rpynama, ogpeguno je U MHOro 3ajedHUu4Knx
KapakTepucTuka koje YCMNJELAH rpynHy pag Mopa Aa ucnowuTyje.

Harna ekcnaHsvja rbydcKoOr 3Hawa npuje ABajeceTak-TpugeceTak rogvHa wm
yBohere HOBMX TEXHOMOrMvja, JoBene Cy A0 Harmne eBofyLuuje HaunHa Ha Koju YoBjek Mmopa
MOCTABJLATW CBOje 3Hake Y OOHOCY Ha OHO LUTO Ce O Hera Tpaxu ga ypagu v 4oAaTHO,
Kako 4oBjek Mopa KOHLMMWUPATUY cagpiKaje CBOjMX 3Harba Aa 6w TO LWTO ce Tpaxu o4 hera
M morao ga ypagu. Yosjek nojeavHal Bulle Huje Morao ga NMYHOM MuLsby obyxBaTu
CIOXEHOCT fbyAcKor paga v 6vo je npucurbeH Aa npoHahe metode M ocTBapw Mpakcy 3a
YAPYXMBake 3Hawa, BjelTnHa M crnocobHocTn. M mada je yapyxusawe Yy rpynHu pag
npancTopujcka YnkeHnLa, TEK Hally reHepauujy je 3anano ga ucnuta werose obnuke u
yTBpAM hopmy ycarnallueHy ca 3axTjeBMMa BpeMeHa.

Ha npuwmjep:

1.  CWHEPrETCKM E®EKAT, HapaBHO He nog TMM UMeHOM, HanoneoH nomuie y CBOjOj
aHanman cykoba ppaHLyCKMX 1 erMnaTcknx BOjHMKA, Nako je 3anaxeH v kopuwheH
MHOrO paHuvje. YKpaTKo: Mawa rpyna koja pagu tumcku nobjefyje mHoro Behy
rpyny Koja Tako He pagw.

2. BUEWTWHA NNAHVPAHA je CUIYpHO CTapa KOMWKO WM YOBjeK, anu TeK TPaHCMOpPTHU
npobnemu [pyror cBjeTcKOr para uskbegpwunu Cy npaktuyHe dopmanusoBaHe
MeToAe MpEXHOr nfaHupaka. YKpaTKo: NocTynak nnaHupaka ce ocnamwa Ha
ogroBope Ha oapeheHn 6poj TauyHo ogpeheHux nutawa, yTBpheHe cy meToae
nnaHuparea M HauvH NpuKasvBaka NnaHoBsa.

3. MPEHOC WH®OPMALMJA je ofyBujeK MOocToja0 y CBpPXY YycnocTaBrbaka W
ogpXaBara CTama JbyACKMX CWUCTEMa, anuM CBOj 3Hayaj MpenosHaje TeK y
ycnosuma 6p3vx npomjeHa, Jakne gaHac Bulie HEeKo Mkada. YKpaTKo: MpeHoc
nHOopMauMja 3Ha4YM UCTO LUTO U KOpUcHa ynotpeba MoryhHOCTM KOMYHUKALINJA.
WcTopuja no3Haje MHOro Npumjepa raje je ynpaBo oMeTawe, v obesbjefhuare
KOMYHWKaumje oapeauro UCTOPUjCKM TOK.

4.  TICUXONOLWKE U COLMONOLWKE KAPAKTEPUCTUKE RMYHOCTM W JbYACKUX CKynuHa
MoCTajy Ba)kHa KOMMOHeHTa uckopuwhaBawa MOryhHOCTM 4oBjeka (HakanocT u
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OBO Ce Joroguno npeu MyT y paTy, TayHuje TOKOM aMepuykmx npunpema 3a
yyewhe y NpBoM cBjeTCKOM paTy). YKpaTKO: No3HaBawe U ycarnawasame Ibyam
KOju paZe y rpynu je npedycrioB 3a peanu3auujy 6orbux pesynrara.

5. YNPABIbAHE U OONYUYNBAHKE Cy Ce U3 Npakce HajapeHux nojeavHaua passunv y
Teopuje Ynje je Nno3HaBawe U NpUMjeHa AOCTYMNHa CBUMA KOjU Cy 3aUHTEpPeCcOBaHM.
YKpaTtko: 3Ha4yajHO je noBehaHa BjepoBaTHoha OOHOLLEHA UCMPaBHUX OANyKa U
HMXOBUX OCTBapeH-a.

6.  CUCTEM-AHANW3A kao MOCTyNak HacTao je u3 notpebe ga ce cTBapHOCT Moaenyje
KOMMjyTepcku. YKpaTKo: CTBOPEH je arnaT 3a TayHo yTBphuBame AucKpanaHue
n3meny 3aupTaHnx U OCTBApPeHMX pe3ynTtaTta. 3a TUMCKU pag, Cy BaXHMW:

a. CUCTEMATW3ALIMJA UCKYCTBA — TO je HenocpedHu pe3ynTaTr aHanu3e, BaxaH
3a boree pesyntate y 6yayhem pagy.

6. EBANYAUMJA ocTBapeHuWx pesynTara, Takohe AUPEKTHO Npou3nasy U3 aHanmse
1 ogpehyje cTeneH ynoTpebrbNBOCTN CUCTEMATU30BAHNX UCKYCTaBa.

7. lMpumjeHa TMPOJEKTHE METO[E je penaTtMBHO cTapa BjelTuHa, anuM ce Yy
nocrbefMx TpyaeceTak rogmMHa jako pawuvpuna y cee obnacTu raje ce Kopucte
KaTeropuje nnaHupaka 1 peanu3aumje. YKpaTKo: No3HaBame NpojekTHe MeToae
onakwasa, gakne ybpsasa, ycarnawasarwe Mefy OHMma koju cy ynyheHu Ha
capagmy...

Cee HabpojaHO, M OHO LITO OBAje HujecMO Habpojanu, Boawuno je oapefeHo;
opraHusaumjy rpyrnHor paga. ¥ ToM CMUCHY, UCTOPUjCKU rnedaHo, notpebe Hayke paHo cy
yTBpOMNe nojam WUCTPAXMBAYKM TUM, a notpebe pasBoja M NpuUMjeHe TexHomnoruja vy
WHOYCTPUjK, HEeWTO KacHuje, passurne cy nojam MYNTUOVNCUUMANHAPHU UCTPAXUBAYKU
TUM. [JaHac ce OBM MOjMOBM 4eCTO, NMPUIMKOM ynoTpebe, 3amjewyjy mehy cobom, anu
ynpaBo npoyyaBare cajpaja oBUx nojMoBa omoryhuno je ga ce omacosu TUMCKU PAL, U
TO KAO OBNUK MPYMHOI PAJA BUCOKE E®UKACHOCTU. 'pyna YYECHVKA KOju page TUMCKU
Ha3uBa ce TUM.

Pagutm Tumckm 3Haum npumujeHuTn ogpefleHn nocTynak 3a peanusauujy
ogpefeHor unrba, oa reHepucara uaeje, Npeko nnaHupara, ocTBapvBama M KOHTpone,
na Ao aHanuse pesyntata U cucTtemaTmsauvje uckyctaBa. MHore KOMMNOHEHTe OBOr
MOCTYMKa 3ajedHNYKe Cy 3a CBe NpvMjeHe TUMCKOr paga, W Te KOMMOHEHTE Cy npu ToOMe n
OFMLWTE KAPAKTEPUCTUKE TUMCKOT PALIA.

Opranusaumja paga nytem TumoBa, nogpasymujeBa ogpeheH 6poj nojmosa unjm
cagpaj Mmopa 61Tu nNojallseH, ako Ce >Xenv roBopuTh O TOj TEMW.

MojmoBM TWM M YUYECHWK y TuMy npefcTaBrbajy OWyHMBOKY penauujy, jep
peanv3oBaHn y npakcu jegHo 6e3 gpyror He noctoje. Kpajiwbe yonwTteHa aHanorvja buna
6w pagHa rpyna v npvnagHuk rpyne. MeflyTum oHo WITO pagHy rpyny npetsapa y TUM jecy
KAPAKTEPUCTUKE TUMCKOT PALIA.

Heke oa oBux KapaKTepuctuka cy croepehe:

1 MOTUMBALIMJA yyecHuka 3a pag y Tumy. Maga he u y OyayhHoctM ©uMTK MHOro
nocnoBa Koju ce Hehe pagnT TUMCKW, U3BjecHO je aa he Tumckn obnuk paga 6utn
CBe MPUCYTHUjU Yy CBAKOOHEBHWUM pafHMKa - YoBjeka. JegaH of pasnora 36or
KOjUX TUMCKW paf faje 6orbe pesynraTe jecTe U TO LTO je CYAUOHULLTBO Y TUMY
LOBPOBOJLHO. Y ByayhHoCTM kaga TUMCKu pag Gyade rotoBO MMNepaTuB, HacTanm
ajenumunyHmn ryéutak gobpoBorbHoCTM he ce ypaBHOTEXMTHU BpojHoLWwhy TMMOBa U
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CINOBOOHMM W3BOPOM 3a paj Yy wuma. [JoOpOoBOrbHOCT, OAHOCHO MpOLUMpEHa
nenesa wu3bopa, omoryhaBajy yyecHuky Aa [nohe Ha OHO Mjecto y Tumy
(n3abpaHom nsmehy Buwe TMMOBA) Koje My HajBuLle oaroBapa, 6e3 063vpa Ha TO
4a nv je y nuTamwy notephuBame CTeveHux MCKycTasa, camonoTBpfuBare, nnm
CTULarbe HOBMX MCKyCTaBa.

SAJEOHVYKM UMb yyeCHMKa Yy TUMCKOM pagy. Tum je yBMjeK OKynibeH 3a
n3BpLuere TayHo oapeheHor 3agaTka, Koju Mopa OGUTM MO3HAT CBaKOM YYECHUKY
TMMa M Koju mopa 6uTu npuxeaheH M nogpxaH of CTpaHe CBaKOr Y4YeCHMVKa.
OcTBapere OBOr 3agaTka MOCTaBfba Ce Kao 3ajeQHWNYKM Unib TuMa. 3ajeqHuyKu
UMb Npomsunasun u3 maeje 3aveTHuUe koja gedumHule npobnemcky cutyauujy m
nosmea Ha HeHO pjellaBare. HejacHo yTBphEeH 3ajeQHUYKM LUnSb, UMK 3ajeHUYKN
UMb HeOOBOSbHO MO3HAT HEKOM YYECHUKY, Kpajibe KOMMPOMUTYje peanusauujy u
KOHa4HuW pesynTar.

MOJEOVHAYHW LIMTLEBM y4ecHUKa. 3ajeHUYKM UUib Ce pasnae Ha cKyn 3agaTaka,
Of, KOjux CcBakuM MojeguMHadyHo Tpeba obaBuTM ga ©Ou 3ajedgHMYkM UMb 6o
ocTtBapeH. CBaku of OBMX 3ajaTaka, AoAujerbeH oapeheHoM yyYecHuKy, yTephyje
ce Kao nojedMHayHM Uuib TOr ydyecHuka. Pasnarame 3ajegHuukor uurba Ha
nojeguHavHe UMIbeBe, CTPOro noppasymujeBa Aa ce oppeheHn uurb oamjepu
npeMa crnocobHOCTUMA, CKMOHOCTUMA, NCMXOU3MYKUM KapakTepucTMkama Wu
NCKycTBY M3abpaHor yyecHuka. Haume, camo nog TMM ycCroBOM yyecHuk he go
ocTBapeH-a Uurba AonpujeT ca HajMarwuM NIUYHKM - YHYTPALLHWM OTMOPOM, U
cybjekTMBHO he nakile caBnagaBaT BAHCKE OTMOPE - OTMOPE OKPY)XXEHA.

YnorAa ydecHuka y Tumy. CBaka Sbyacka rpyna Koja AejcTByje opraHu3oBaHo, Y
HEKOM [aTOM OKpYXeky, CacToju ce of fojeanHaua Koju y H0j CMOHTaHo, unu
cpavyHaTo y3umajy opgpefheHe ynore. [lpy Tome cnujege TakBe obpacue
noHallama, Koju NnojeauHLy M3 HeroBor NUYHOT yrna uarneaajy HajnpupoaHuin u,
y onwTeM y3eTo, NojeavHe yrore may 3a ocTBaperem nsabpaHor fMYHOr umrba.
Ann, Kaga je y nuTawy TUMCKU pafd, MNpu KojeM fpey3eTe ynore Texe 3a
OoCTBapeHreM 3ajeHMNYKOr Lunrba, Taja OHe OCTBapyjy AodaTHe ABuje cBpxe, U TO:
ycarnawasawe Ca nojedvHayHMM 3agauvMma  Apyrvx 4naHoBa Tuma U
MakcumarnHo nckopuvwhasame NNYHNX PECYPCA.

TUMCKE AKTUBHOCTU 03Haanajy CBe OHO WTO TUM npengysnma ga ou OocTBapuo
3aj6ﬂ,HVI‘-IKVI Unib. Peanmaaumja TUMCKNX aKTUBHOCTM 4€CTO Ce Ha3umBa jOLIJ n
MN3BOBEHE TUMCKNX AKTUBHOCTW.

IMPOJEKAT je nojam ca CrnoxeHuMM cagpxajem - 3HadyeweMm. Kao npso, TO je
3ajedHMYKO MMe 3a CBe pasnore Koju mory OuTn y3pok OCHMBawa W paga TvMma.
AKO ce y3 Ha3uB npojekaT goauvjenu onuc npobrema, nutawe, UM Ma Koja
nHUUMjaTMBa npousawina wm3 ogrosapajyhe wuaeje, HacTaje npojekat O3HaveH
nocebHMM MMeEHOM Koje ra, y u3BjecHoj Mjepu, objawnaBa. Ca gpyre cTpaHe,
npojekaT npeAcTaBiba YKYMHOCT akKTUBHOCTW Ha OCTBapeHy HeKOr 3ajegHuyKor
3apataka, a Takohe 1 YKyrnHOCT AOKYMeHTaluuje Koja O TOj akTUBHOCTW CBjeouNn.
Ca Tpehe cTpaHe, AedVHUTMBHU TparoBx peanu3auuje HeKor npojekTa 4YecTo ce
Ha3uBajy ocTBapeHu npojekaT. KoHauHo, npojekaTt y TMMCKOM pagy mMopa umatwu
npeacraerbmBy dopmy, jep camo TakBa ¢opma omoryhaBa fa ce O Hemy
yyYecHMUM OoroBapajy - ycarnaiiasajy OKO heroBor ocTBapeH-a.
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7. MPOJEKTHA METOLA je popmanu3oBaHM HU3 MOCTynaka KojuM ce ocTBapyje
3ajaTak npousawao U3 ogpefneHe uaeje. AKO TUM CrivjeAu HajpaunoHanHuju nyT
ocTBapeHa 3ajeQHWYKOr 3ajaTtka, a TO 3HayuM ako HEroBW Yy4YecHUUW cnujene
HajpauuoHanHmju NyT ocTBapera CBOjMX MNojeAuHaYHUX 3adaTtaka, Mopahe ce
OCIOHWUTU Ha KOMMOHeHTe MeTode npojekata (npojektHe meTtoae). OBa mMeToaa,
yonwTeHo rnepajyhu, obyxearta crbefehe case:

reHepucame maeje, 3anaxare npobnema, NocTaBrbakbe NMTama,
NHULMjaTUBY 3a peanusauujy, pjeluasame,

nnaHupate,

peanusauujy nnaHa:

- MpuKynibakwe pecypca,

- peanu3auuja akTUBHOCTW,

- KOHTpOra n3BpLUeHa nnaHa,

-y cnyyajy noTpebe gonywasare 1 NpoMjeHa nnaxa,

a. aHanu3dy ocTBapeHOr pesyntaTta. 3a opraHusauujy W ycmjepasare
TUMCKOr pafja, meToda npojekta mMopa OuTu ycarnaweHa ca H.eroBvMMm
cneumndumyHocTMMa, gakrne, Tpeba GuTy npyMujerbeHa kao AJTATKA KOjoM
ce TUM CIy>XW.

Tmow

8. CUCTEMATU3ALIMIA uckycTaBa. Pujeu cuctemaTmsaumja nogpasymmjeBa aHanmay
pesyntaTta TuMckor npojekta. OcTBapeHOCT 3ajeAHMNYKOr Lurba ce nocmarpa Tako
[Aa ce jacHO pasasHa: LWTa je OCTBapeHO npema MraHy, LwTa je octBapeHo 6orbe
04 MnaHuWpaHor 1 WTa je octBapeHo cnabuvje og nnaHupaHor. Y3 To je obaBesHo
YyTBPAMTW pasfiore 3alTo je HacTano oAcTynawe oA NnnaHupaHor, ga 6w Tn
pasnosn Ounu ysetm y o063uMp npunukom Oyayhux TUMCKMX npojekara.
Cuctematusaumja wuckyctaBa noapasymujeBa HUXOBO [OOKYMEHTOBAKE U
MPE3EHTALINJY.

9. EBANYAUMJA nogpasymujeBa oOujewmuBae U BpujeaHOBawe nocTurHyha
peanunsoBaHOr TUMCKOr npojekta. YobuyajeHo je ga ce, y TOKy nnaHupawa, y Ty
cBpxy n3abepe jegaH vnu BuLe NokasaTterba, Ynju ce UHTEH3NTETH (oujeHe) mory
npukasatn cteneHoBaHo. WHTeH3uTeTn (oujeHe) Mopajy Oa oapaxasajy cTeneH
ynotpebrbnBoCcTM CTEYEeHUX WUCKycTaBa, jep eBanyauvja Tpeba ga omoryhu
3aKrbyyak CMuje Ny ce HacTaBUTU Mpakca Koja je 4O TakBUX UCKycTaBa JoBera.

HabpojaHe kapakTepuCTUKe He MCLpPMIbyjy CBe LUTO O3Ha4YaBa TUMCKW pad, anv
npoLIMpuBae HMXOBOr Crnucka Beh 3agupe y getarbe 0coGeHOCTM TUMCKOr paga Y
LLKOIN.

1.2. 3HAYAJ TUMCKOI' PAOA

MpumjeHa TMckor paga y wkonu Tpeba aa yaoBorbu ABjema koMrnoHeHTama. Ha
MPBOM MjecTy ga ocrnocobu ydyeHuke 3a TUMCKM paf, Ha [pyromMm MjecTy nda ce
kopuwhereMm TUMCKOT paja ocTBape AogaTHu — noborbliaHu pes3ynTaTv HacTaBHOT
mpoueca ¥ LUKOJICKOr X1BOTa YOMnwiTe, Aakne TUMCKU pag Mopa noctaTv MeTod paja y
npocejeTn. O6pasnoxere NpBe KOMMOHEHTE je y crbeaehem.

Kao wrto je Beh nomeHyTOo, ybp3aHum yBehaBateM 3HaH-a 4YOBjedHaHCTBA M
CBaKogHEBHUM cBe OpXMM 3amjersmBarem nocTtojehnx TexHonorvja y MHOyCcTpuju cBe
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HOBWjVM, YOBjeK-MojeanHaL, ce cyoumo ca notpebom ga NOTMYHO MPOMWjEeHU Morfeae Ha
COMNCTBEHO 3aHNMaH-e.

3Hame, Koje ce peanHo Moxe cTehn y TOKy XMBOTa jecTe Manu gjenvh yKyrnHocTu
Ibyackor 3Hawa. 3a unycTpauujy oBora HaBegumo a MaTemaTuka obyxsaTa oko 2160
pa3nnuntux obnacTtu, of Kojux ce cBaka Mjepu xurbagama cTpaHuua cdopmata A4, a aa
CYy Ce KNnacuyHa MHXersepcka NonutTexHnyka nogpydja pasnoxuna Ha CTOTUHE U Xurbaae
CTpyyHMx nogobnacTtu, jeaaHko Benukor obwma. Ca pgpyre cTpaHe, CIOXeHOCT
Npoun3BoAH-€ IbyACKOr paga pacTe U npesasunasm MoryhHoCTH YoBjeka - nojeamHua.

To je noctaBuno npobnem u yjeaHo NuTawe pa3soja MeTode Koja omoryhasa ga
JbyOMN PasnMUMTUX 3Hawa U 3aHMMara, CUHXPOHU30BaHWM PafoM, yapyXe cBoje Mohu un
peanuayjy Uuurb KojM [Janeko npesasunasy Mohu jegHor nojeauHua, LITaBuLLe
npesasvnasvM M npoctn 36up Mohu yapyxeHux nojeguHaua. PJELEKE JE NEXANO Y
METOLAMA TUMCKOI PALA.

Beh n gocagawra uckycTBa NpyMMjeHe TUMCKOr pafa [okasyjy Aa je To obnuk
Ibyackor djenoBara koju he Mo c€BOj nNpunuuM GUTUM OCHOBHM HauuH paja byan y
gornegHoj 6ygyhHocTu.

3Hatba 1 BjelTHe NoTpebHM 3a pag y TUMY MOTy ce nocMaTpaTtu y Tpu rpyne, u
TO:
- TeMerbHO 3Hatbe M BjeluTuHe oapeheHe obnactu, WwTo 61 610 ekBUBANEHT 3Haky
ogpeheHor 3aHnmMama,
- 3aTUM 3Hama W BjelTMHE pasHUX JoauMpHUX obracth y mjepu noTpeGHoj 3a
TUMCKM pag u
- KOHa4HO 3Hara W BjelUTUHE paja y TUMy.

CxogHO cBeMy MpeTXOQHO peyeHOM, CBako 3aHuMMarbe OyayhHOCTM uma jegHy
3ajeJHNYKY, OCHOBHY KOMMOHEHTY, @ TO je OCMOCOBILEHOCT 3A TUMCKU PAL.

Lkona je yBujek gaHac wwkorioBana oHe koju he pagutu cjytpa. Toj YikeHuuu ce
Mopa noapeauTh CBako pasMulLrbake 0 MOryhHOCTMMa NoCTU3ara LUKOMCKMX pesynTtaTta
Ha ayxun pok. CBe OOK je TemMno npomjeHa, Yy TOKYy jedHOr IbyACKOr Bujeka, Guo
HenpuMmjeTaH, uUnu jeaBa npuMjeTaH, LWKomna je cTusana ga cnvjeou pasBoj IbYOCKUX
notpeba 3a 3HaweM 1 0b6nukoBareM 3aHNMana. JaHac mehyTum, MHora HoBa 3aHVMMara
HacTajy u crtapa ce rybe. Peuumo npuvje yeTpaeceTak roguHa nojaBuno ce 3aHuMane
nnacTuyap - YoBjeK KOju NO3Haje BjelTUMHY m3page CUTHUX npeaMeTa o4 MNnacTUYHMX
maca. CBjeqoum CMO KaKo HecTaje 4aCOBHWYAPCKWM 3aHaT, cTap CTOTVMHE roauHa. Y TOKy
jeaHor Bujeka nojaBmo ce 1 MOYeo Aa HecTaje 3aHaT paamo 1 TeneBmnsnjcKor MexaHu4apa,
a HacTana Ccy HOBa 3aHMMara Kao paguorior, Unu cuctemM-aHanutuyap. YBofewem
€NeKTPOHCKMX npouecopa 3a koHTpony paga CYC moTopa 3aHMMare ayTomexaHudapa ce
n3 Temerba npomujeHuno. A y gornegHoj 6yayhHoctn Hayka he jow Behom 6Gp3vHOM
MUjeraTu TEXHOMOrujy MNpou3BOAHE Y MpaBLy CBe CMoXeHujux npoussoda. Tako he
pagHuk 6yayhHOCTM TOKOM cBOra pagHOr Bujeka MopaTtu cTanHo ga ce npwunarohasa
3axTjeBMMa OBMX MpoMjeHa. Y TakBoj cuTyaumju, LUKOMNa Koja pacrnonaxe orpaHuyeHnm
BpeEMEHOM LikonoBawa, Hehe Mohu paBaTm 3Hawa ogpeheHor 3aHumama (Y
AocajallbemM CMUCAY Te pujeun) Hero NpYyXMTu TeK OCHOBHA 3Hara jeqHor ycMmjepera 1
0CnocobuTn ydyeHunka Aa Mx cam npowvpyje n npunarohasa. Quo osor ocnocobrbaBana
Mopa GuTn U CTULAHE BJELUTVHE 3A TUMCKM PAL. [akne, WKona Koja MMa npeTteH3unje aa
ofLkonyje rbyge crnocobHe ga ocTBape CBOje CHOBe, Mopa yyeHuumma obesbujegmtn
NCKyCTBa paga y TuMmy.

[pyra KOMMoHeHTa nojaBe TUMCKOr paja Yy LUKOMu, TO jecT npuMmjeHa Herosa y
npocCBjeTHOM pagy, obpasnaxe ce creegehum.

Zavod za skolstvo 205



Zbornik radova direktora

Ha HacTaBHM4YKOM HUBOY:

- HacTaBHM MnporpaMmu, y peanu3auumju, noa umnepatnsom notpeba npakce, cse
BMLIE MOpajy Aa Harnawasajy 3Hayaj kopernauuje namehy nojeauHux HacTaBHUX
npeamMeTa;

- WUCTO Tako CBe jadye MoOpajy [Aa Harnawaeajy kopenauuvjy LWKOoMne W HeHor
OKpYXeha;

- obOpaga HacTaBHMX jeguHuua kopuvwherwem meToda TUMCKOr paga, a y Kojuma
kopenauuja u Huje obaBe3HO u3paxeHa, nosehaBa npocjevyaH ObuM CTeyveHMX
CrnosHaja;

- TMMCKa yBjexbaHOCT 1 NpuMjeHa kapaKkTepucTrka TUMCKOr pafa cmakyjy notpebe
Hag3opa 1 pUropo3HOCT KOHTPONa;

- Mefy konerama ce nocTwxe yjeaHayeHwja pagHa ontepeheHOCT M ocTBapyje
TpaHcdep CTeYEeHNX UCKyCTaBa;

- CcuCTeM HacTaBe MOCTaje OTBOpeHuju ca noBehaHoM WHTepakuujoM npema
OKpYXXEHbY;

- MNpuWnvKoM peanusauuje npojekata moryhe je aktuBHowhy obyxBatuTn Behn Opoj
YYEHUKa;

- ocTBapyje ce borbe uckopuwhaBare BpeMeHa;

- pesynTtaTu ce Npes3eHTupajy 1 npetady y UCKyCTBa...

Ha yuyeHuykom HMBOY:

- yyYeHuum ce ocnocobrbaBajy 3a TUMCKM pag;

- ynosHajy oproBapajyhu pjeyHuk nojmoBa O TMMCKOM paJy W Tako NocTajy
cnocobHu fa o kemMy pasroBapajy, NuLly 1 ycarnawasajy ce;

- yrora ofjerbewa ce Mujewa: yobuyajeHy ynory opfjerbewa, YrinaBHOM Kao
He3aBKCHe OABOjeHe LjenunHe yHyTap Lukone, ca crnabo uspaxeHnm notpebama 3a
KOMYHMKaLMjOM — yriiaBHOM HeobaBe3HOM, 3amjenyje ofjerbere ca uarpaheHum
jaknum Besama 1 3aBucHowwhy npemMa Apyrum odjerbexsrMa 1 OCTaTKy LUKOfe;

- ydeHuuun gobwjajy npunuky ga yyecTByjy Yy Kpeupawy, 6ap aujena, cagpxaja
HacTaBHor npoueca 1 MoryhHOCT Aa My JOMPUHECY CBOjUM Maejama U paaom;

-y nocjen ogpefnennx cnosHaja n uckyctasa gonasu sehu 6poj yueHuka;

- nosehaBajy UM ce CTeneHn caMoCTarnHOCTU U OArOBOPHOCTU Kojy ocjehajy;

- noBehaBajy uMm ce CMocOGHOCTM AdedmHUCaka W MnaHvpamwa peanusauuje
COMCTBEHUNX LMIbEBA;

- ydeHuUM MOoCTajy CBjeCHM CBOjUX MOryhHOCTM M cnocoOHM Aa npoumjeHe kako ga
nx ynotpujebe y pagy;

- yye Kako Aa npeAcTasrbajy CBOj paa u cnocobHocTu aa 6u 6unm npenosHatn Kao
yYeCHULM HEKOT TUMa Y OCHMBamY (OPYrvM pujedrmMa: yye Kako aa ce 3anocre).

Pecdbopma koja ce ynpaBo cnpoBoau, ca Hamjepom Aa Oyge cTanHu npouec
npunarofhaBara MNpoMjeHama Yy LUKOSICKOM OKpYXehy, yTeMerbuna ce Ha nonasHuM
ocHoBaMa gobujeHum aHanm3oM noctojeher ctamba, NpUKynibakbemM MULLIbEHA poauTera
W ydeHuMKa W MpernefoM UCKycTaBa cTedeHux y ceujeTy. [llpowna je cBojy dasy
nnaHupara, ycnocrtasibawa 3akOHOA4aBCTBa M cafa je y hasu peanusaumje. bes 063mpa
Ha TO LUTa je 3aTe4YeHO M LWTa je TO YeMy ce CTPeMu 1 WTa je TO WTo, npema Tome, Tpeba
MujersaTh, 3a onepaTMBLa Y YYMOHWLM CYLUTUHCKA NPOMjeHa je Y TOMe LUTO Ce TeXuLTe
noyyaBawa Y4yeHWKka npeHocu M3 obnacTv npuKkynrbawa 3Hawa y obracT cTuuama
BjewTnHa. TuMcKM pag y komOuHaLmju ca NpojekTHOM MeTo4OoM, NojaBrbyje ce Kao MohHa
HacTaBHa anaTka 3a OcTBapvBamwe TaKo MOCTaBfbeHOr uurba. PaBHonpaBHO y3 TO,
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ocnocobrbaBarbe 3a TUMCKM paf, cnpoBofjeHo y wKonama, y Kpaji0oj nocrbeguum nomaxe
npodhunmncame y4yeHvka Aopacrior BpemMeHy Koje HacTaje, a LTo je Oura OCHOBHa TexHa
pecopme. LLTo ce o6pa3oBHE M BacnUTHE KOMMOHEHTE TUYe, METOAE TUMCKOr paga WX
objeanhaBajy Tako LUITO Ce TMMCKE aKTMBHOCTM YBUjEK U3BOAE Y Ae(DMHUCAHOM OKPYXKEHY
Koje ycnoerbaBa nowToBawe ogroBapajyhmx npasuna. CrteneH npuxsaTawa WU
noLToBaka OBMX MpaBuiia TOKOM TUMCKMX aKTMBHOCTW, YCIOBrbaBa Konuvku he ouTwm
CTeneH YCMjelHOCTM Y OCTBapeky 3aje4HUYKOr Linrba.

1.2.1. OCco6eHOCTM U YMHMOLM TUMCKOTr paja Yy LWKONMU, OCOGEHOCTU H-eroBUX
y4ecHuKa

OHO WwTO Baxu 3a Y4eCHUKEe Ma KOr TMa BaXu 1 3a y4eCHUKE TUMOBA Yy LLKOJIN:

- pobpoBorbHOCT y4elha,

- jacHo geuHMCaH 3ajeHNYKN LnIb TUMA,

- jacHo geuHMCcaH nojeanHayYHn Lnib y4yecHuka,

- Y OKBUPY paga y TUMYy YCMjEPEHOCT Y4YeCHMKa Ha peanu3auujy 3agaTka,

- y3ajamMHa 3aBWCHOCT YYECHMKA y peanu3aumjy 3ajeqHUHKOr Luiba,

- nogjena ymnora Mefly y4yecHMUMMa W TUMeE OATOBOPHOCTU 3a penusauujy
nojeavHavHor unea,

- pedhmHucare nNpouenypa, npasvna u Ha4YnHa paaa,

- [OHOLLEHE jegHOrnacHMx oanyka,

- pjewaBane cykoba yHyTap Tuma.

HobpoBorbHOCT yyelwha nogpasymujeBa MOTUBaLMjy 3a pag y TUMY - Apyradnje peyveHo,
YYEeCHUK MOpa MNpuxBaTUTWM pag y TMMY BORNEH NWYHUM onpedjerbereM. YCMjepeHOCT
yyeCHMKa Ha peanu3auujy 3agaTka npousnasu m3 MoTvMBaumje u jacHohe 3ajeQHWYKOr U
nojeguHayvHor uurba. [lakne, cBakM Y4YeCHUK Mopa MMaTW jacHy BU3Wjy Lurba jep VY
MPOTMBHOM Ce MOXe OOoroauTu Aa peanusauujy yCMjepu MorpeLuHo. Y3ajMHa 3aBMCHOCT
yyecHVKa je nnop jacHohe W yCMjepeHOCTW Ha peanusauujy 3ajedHUYKor uurba wu
nvnepaTMB je camo Yy OKBMpPMMAa peanu3auuje TUMCKUX 3ajaTtaka. Ynore y TuMmy cy
CTaHAoapAav3oBaHe, Maga He 1 KpyTo onpeaujerbeHe, jep 3asnce of nocebHmx ocobuHa u
NPUPOAHNX TaneHaTa CBakor of y4vecHuka. Kateropusauuja 6a3vyHmMx TUMCKMX ynora y
npernegaHvM nutepatypama je pasnuuuta: kpehe ce og 4 go 11. Maga ce He uHcmuctupa
Ha Tome, HarnawleHo je ga 3a gobap paa Tvma cBe yrnore Tpeba ga 6ygy 3acTynrbeHe ca
no jeaHum ydecHukoMm. KacHuje he ce gatu Buwe getarba O ynorama y Tumy. [uno
npoueaype dopmupawa TMa npegsuha M ycTaHOBIbaBake MpaBuna 3a paf, Koja
AOHOCe W npuxBaTajy cBu ydecHuum. OBaj nocTynak nage 3a TMM fa ce ymawe yTuuaju
YHYTpalWmUX oTnopa y TuMy, Aakrne npeaynpvjene cykobu, ycmjepe HauuHu pjellaBarsa
npoTMBpjeYdja M CRAMYHO, Koju BM CBakako ymawunu BpUjeQHOCT KOHayHor pesynTtaTta.
MpakTtuyaH npumjep 6m OMO ,TUMCKM YroBOp“ Kao CKyn M3jaBa Koje npuxBaTajy CBM
ydyecHuuM. [loHowere jeaHornacHux ofsiyka je OCHOB ycnjewiHe peanusauuje. MNpu Tome
Huje o6aBe3HO MOTMYHO Crarake y4yecHuKa ca rnacaHum npujeanoroM, AOBOSBHO je Aa
YYECHUK pas3MuLLIba OBaKo: ,Huje Baw no mome yckycy, Hu 6nmsy, ann morao 6ux ce
crnoxutn®“. 3a HeoMmeTaH paj BaxaH je CaM aKkT crnarawa Yy MCUXOMOLIKOM CMWUCAY 3a
yyeCHUKa 1 opraHm3auuoHoM 3a TuM. PjewaBane, npeasuhare u cripujedaBare cykoba
je ButHa KOMMoHeHTa paga y TMMy M O TOMe Ce Mopa BOAWUTU padvyHa KoA cacTaBibara
Tuma. Y Hajpehem Opojy nuTepaTtypa HarnaweHo je ga je Hajoorby nuvjek 3a cykob,
cyouvaBar-€ 1 OTBOPEH pasroBop.
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1.2.2. Tpeno3HaBake ynoray TumMy

Beh je peyeHo oa uma BuLE KaTeropusaumja ynora 'y TMMy M Ja je 3a CBaky pedeHo fa
TMM MOXe paguTn Jobpo ako ce y keMy Hahe no jegaH y4YecHuWK 3a cBaky yrory. Mopa ce
padyHaTV Aa TUMOBW Yy LLKONW UMajy BPSiO NMpOMjerssbuB Bpoj ydecHuka, mory buTu jako
ManobpojHM, Ha npuMjep PyKOBOACTBEHM TUM, MNU Bpno OpojHu, Ha npumjep TMM 3a
npocnasy [aHa wkone. 3aTo HaBoAMM Tpu KaTeropusauuvje, Maga je jacHo da je
HepauMoHanHo cacTtaefbati TMM Mnpema Hekoj Tabenu, ako 3a TabenapHom 6pojHolhy
Hema noTpebe. Ha npumjep, pyKOBOACTBEHWN TUM Y jedHOj CIOBEHaYKOj LWKonNu 6poju Tpu
ynaHa: OMpekTop, MOMONHMK M LUKOMCKM caBjeTHMK. 3aTo Tabene y HacTaBky Tpeba
NPUXBaATUTK YCITOBHO W NPUNaroamMTn NpakTMyHMM notpebama.

Mpumjep 1. Kateropusauuja og yeTtnpu yrnore

YcMjepeH je Ha cBojy ynory.

Paau Ha npukynrbaky MHOpMaLpja Be3aHUX 3a CBOj Tekyhu 3adaTak.
AKTMBHM YHECHMK | Jako apxu [0 KBanuTeTa paga v pesynrara.

[edunnile uuroese.

[NokywwaBa ga noseha 3ajefHNuKy eUKacHOCT.

®nexkcubunaH y ogHocuma.

Jlako yckade Tamo rzje je notpebHa nomoh.
OTBOpEH 3a HOBA WCKYCTBa M Uaeje.
EHTy3ujacTa.

Ocum 3apaTka BaxHu Cy My 1 apyrapuy Tumy.
Hpxu fo kBanuTeTa ogHoca MeRy rbyanma.

CAPAHUK

lMoacTiye pasrosop.

CrBapa ogrosapajyhy atmocdepy y Tumy.
KomyHuKATOP Bprno je 6utaH 3a pag y npeuM hasama passoja TUMa.
MoacTtuye Ha yyeldhe y pagy.

[aje nakohy goroBopuma.

Kputnuap.

VckpeH.

MN3A3mBAY CnpemaH Ha pu3uk.

lMoacTiye aa ce pasroBapa o npobnemuma.

Moxxe fa notakHe HeONxoaHe NpomjeHe, Kaga To TuMy 3atpeba.

Mpumjep 2. Kateropusaumja oa jegaHaecT ynora

KOHTPONOP [poBjepaBa a nu CBY pasymujy TOK NOCNa Koju TUM pagu.
U3BUBAY Tpara 3a gogatHum objalukberuma Kog Apyrix TMMOBA.
YYBAP CranHo Bpaha TUM Ha 3agatak v nofcjeha Ha BpujeMe 1 poKoBe.
CNyWARAL [NoHaBrba 1 napagpasupa LUTO je peYeHo.
3AMUTKUBAY Tpaxu uHpopMaLmje U MULLITbEHA Of APYTUX.
PE3VMATOP I'pynue 3aKrbyyke Tako Aa ce Nako NpeseHTyjy.
OXPAEPUBAY [Nogpxaea 1 ynuBa exHTy3ujasam.
CEKPETAP YyBa caB matepujan notpebaH TuMy.
YUTAY lMpoHanasu v npesexTyje NoTpebHe TEKCTOBE.
NOACJETUNAL, lNoacjeha Ha unrbeBe 1 3agatke.
MOCMATPAY 3agaje v aHanuavpa yNUTHWUKE O COLMjanHWM BjeluTUHaMa, NoTpebHe 3a MHTepaKumjy Y TUMY.
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Mpumjep 3. benbuHoBa kaTeropmsaumja (TMM 4YMHEe 8 y4vecHUMKAa W He 00aBes3Ho

cneumjanuncra)

Tabena kateropuja

VneanHa ynora

Keanutetn

LLta My He Barba

CHANAXIbUBU OPFAHU3ATOP
—KOOPAMHATOP

OpraHu3yje akTMBHOCTY;
KOpUCTM CMOCOBHOCTM W

TaneHTe Apyrux;

Jogajersyje AyxHoCTu.

[obpo komyHuUMpa;
Y)XVBA NMOBjEpPEHHE;
cMUpyje, NOACTMYE;
camonoy3agaH, cabpaH;
pobap cnywana.

MaHunynauuja reyauma;

HWje HapOuNTO KpeaTuBaH;
HaameTarbe;

HenpuaHaBatbe Tyfux KBanuTeTa;
nonyLuTa oTMopy M anatuju.

CKITOH HETaKTU4HOCTU U rpybocTy;
HECTpMrbuB;

OPUTMHANTHA MACIUNALY

Yobnniaea akTMBHOCT; [nHamuyaH; )
crpjeyasa y4marnocr, 13asmBay; T1ako Ce reyTi,
POBEHU BOBA — MOLENATOP b h BPLLIM NPUTUCAK Ha Tbyae;
3aobunasu Gupokpatujy; | OTBOPEH; .
S BnacTorbyous;
paje ocjehaj xuTHoCTM. rnokpeTay fpyrux. : .
3anujehe ce npu rnacasy;
Hagmehe ce ca yyecHuUMMa.
Hednekcunbunas;
Mperaapa nnarose y :em?;rlgf;{:;;) szi’;fﬂ':)o;ako My je
TNULE Of1 AKLIMJE — npakcy; CamoamcLunnnHoBaH; pr . vl
MPUMJEHSVBAY cucTemMaTiyaH je; Maprsus 0BjaLIkeHO 3aLTo;
1aH 16, PrBMB. 6opba 3a craryc;
npaKTuyaH je. .
HEKOHCTPYKTMBHA KPUTUKA;
HEMonycTrbyB.
. Moxe ga 3aHemMapy NpakTUuHe;
KpeaTtusaH; :
. Aa NpeBuav NpOTOKoNT;
YBOAM HOBE HaunHe MHTPOBEPTaH; .
papa; earyje Ha NoXaarne W KpUTHKY; masa y obnauyma;
JIULIE CA MOEJAMA — oo peary] p . Y Moxe fa Oyze TELWKo C wuM;
HOBE MAaeje; MOXe Aa paan CaMoCTarHo;

yCMjepaBatbe eHepruje 3a nuiHe

nasu Ha feTarbe.

CMULLIBba MpeymLie 3a HEKOBEHLMOHaNaH; .
) . notpebe He 3a TUM;
pjelasate npobnema. MaLLTOBMT; .
Jypetse 1 noBnavete y cebe;
0361rbaH.
npaerbete Tabopa 1 HagMeTake.
Bp3o rybu naxy;
Oprosapa Ha 13a308Be; I HeANCLMMINHOBAH;
ncTpaxyje Hose nagje; ErTyanjacr, 6p3o my gocaam;
' nobap y KOMyHUKaLmju; ' -
JLIE 3A KOHTAKTE — nperosapa oko KOTLYGIE: He [OBPLLK CTBApU [0 Kpaja;
NCTPAXMBAY cpefacTasa; ﬂsyoanas(l)' ! HenpoayKT1BaH;
IMa MHOTO KOHTaKTa 1 paa ! 3agpxaea WHdopmaLmje 3a cebe;
CHaNaxrbyB. .
Be3a. BuLLe ce BaBK CBOjUM Hero Tyfum
naejama.
Cnopo pearyje;
AHanuavpa ugeje; 3ppaso pacyhyije; Hema HapaxHyha;
CYAUJA — HAMMEDHUK — BpeAHyje npujeanore; onpesaH; He nokpehe apyre;
MPOLIJEHMBAY Hafrnea uurbese 1 HEeMOTMBaH; HeTaKTM4aH NPUITNKOM
peanu3aupjy. BjeLUT. KPUTUKOBaHA;
HafMeTare.
. . [unnomara;
Momaxe nojegnHumMMa; . .
APYLUTBEH; Heopnyyan, HapouuTo y kpuaw;
noacTye gobpy . ) '
YOBJEK TUMA — TUMCKM capanby: cbnekcubunat; OPKN CTPaHY jeOHOM Y4EeCHMKY;
PATIHIK PaftoY, cmupyje cykobe; n3bjerasa usjallbabarse 0 OAyLY;
AparoLjeH y ycnosuma i .
KO3e npeaycpeTIbuB; Ha[MeTarbe 3a Nornoxa;.
puse. “Ma pasymjesarba.
MMa3u pa ce HUWTa He Obapa mMopan KpuTUKOBaHEM W
MEP®EKLIMOHUCTA - ; ;
. npornycry, . Boau payyHa o getarsuma. sabpuyTowhy;
OUHILEP BpuHe o npovecy paaa; MHCUCTUPA Ha AeTarbima Ha LuTeTy

LjenvHe.

Cneuujanucra
(He obaBesHO)

Hyau nocebHa 3Harba;

JOMPUHOC MY je y
CTPYYHOCTH.

YcMmjepeH Ha jeaH Lurb;
YCaMIbEHWK;

npenax;

VHULMjaTUBaH.

CyX€eHO Nosbe MHTEPECOBatbA;
OLCYCTBO MHTepecobaHja 3a apyre
1 bUXOBE Magje.
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1.2.3. Ben6uHoB NocTynak goAjerouBaka ynoray Tumy

M. BenbwH je 3a gogjeny ynora y TuMy npema CBOjOj KaTeropusauuju u3pagno HapounTm
YMUTHUK, Ha OCHOBY KOjer CBakO KO HamjepaBa NPUCTYNUTU TUMY MOXe Yy HeMy Aa
npeasnam ceBojy yrory. YNUTHUK caunkaBa cefam HeJoBpLUEHUX TBPAHW Of KOjUX CBaka
nma ocam moryhux 3aspluetaka. KaHamgat Tpeba ga oumjeHn oBe 3aBpLUeTKe oLjeHama
unju ykynHu 36vp mopa 6utm 10. (He mopa ouunjeHnTM cBe MOryhHOCTM, CMMje Yak camo
jedHoj, ako Tako mucnum, aatu oujeHy 10.) Kao unyctpaumja y HacTaBky ce Aaje npumjep

nonyheHux Tabnuua v obpaga pesynraTa.

Tepawa 1: Mucnum oA mory

TepAma 2: YKONUKO Y rPYMHOM PALY

OujeHa OujeHa
AONPUHUJETY FPYMHOM PAY 3ATO LUTO HEMAM YCMJEXA TO JE 3ATO WUTO
YoyaBam 6p30 HoBe Hemam mupa ok cBe Huje
A MOryhHOCTH 1 3HaM Kako fa ux 9 A BOBEAEHO N0z KoHaL, v nog, 9
MCKOPMCTM Ha Haj60orbm KOHTpOOM.
MOryRK HauMH.
[obpo capahyjem ca [NoHekag cyBuLLe NaxHe
B pasnuyuTMM TUMoBUMA ocoba. 0 B nocaehyjem uaejama koje ce 3
Hehe 0CTBapUTy.
[Nocjeayjem gap ga mu uaeje YrnaBHOM NpeBuLLE Npuyam
C nagajy Ha namer. 2 C kaga rpyna pagu Ha HoBUM 0
ugejama.
3Ham kako fja u3By4em Hajborbe Moja xnagHa CrosbaLlkboCcT M1
D W3 OCTanux YnaHosa rpyne, aa 0 D oTexaBa Aa ce NpUapyx1M 0
61 ce nocTUrm Uurbesm Korerama eHTysujactuma.
Moja ocHoBHa BjeLUTUHA je TO [oHekag ocTaBrbam yTucak
E LUTO 3HaM Kako a ce 6p3o 1 2 E ocobe Koja BpLUW NpUTMCAK kaga 3
edhmkacHo 3aBpLUM NOCao. HewwTo Mopa by ypaheHo.
Y cTatby cam Aa npuxsaTtim TeLwKko Me je NOCTaBUTM Ha NpBY
E COMCTBEHY HEnonynapHoCT Ha 9 E nuHUjy jep ocjeham 9
HEKo BpujeMe, YKONMKO TO BOAM OOrOBOPHOCT 3a rpynHy
OCTBapety Lurbesa. atmocdepy.
Y cTatby CaM Aa yrnaBHoM [Jewasa ce 4a MUCMINM O OHOM
G pa3nukyjem peanHo og moryher, 0 G wro Tpebam pehu na Tako 0
y CMUCITy NOCTU3akba yerjexa. M3ryb1M HUT 1 He 3HaM LwTa ce
deluasa.
O6uyHo Ges npeapacyna Konere mucne ga npesuie
H npeznaxem antepHaveHa 9 H naxte nocsehyjem getarsuma 0
pieluetba. 11 OHOME LUTO CE MOXe
[Or0AUTM HEMMaHCKN.
36up oujeHa 10 36up oujeHa 10
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Tepawa 3: Kako PAIUM

Tepara 4: Kana PAoMM

Tepara 5: Bonvm oA

CA OCTAJIIMA HA . Y TPYNK, JEOHA OF . PAIVM Y TPYTMN 3ATO .
OujeHa OujeHa OujeHa
MPUMPEMM MPOJEKTA MOJUX TTIABHIX WwTo
KAPAKTEPUCTUKA JE
Tpyaum ce ga ux 3auncra cam Bonum pa
y6jeanm He BpLuehn 3aMHTEpecoBaH aHanuaupam
A | npuTucak. 3 A | paynosHam Moje 2 A | cutyaumje u 0
korere. pa3matpam
MOryRHOCTH.
Moja ,6ypyhHocT" He Gojum ce 3anHTepecoBaH
crnpevaBa rpeLuke. moryhHocTH cam 3a
B 0 g | Hecnarawaca 3 B | V3Hanaxerbe 0
BehrHOM. npaKkTU4Hor
pjelLera 3a Heku
npobnem.
CnpemaH cam fa O6uyHo mory Bunom fa 3Ham
nopcTakHeM Ha Hahv aprymeHTe Aa caM 0f Heke
AjenoBate YKOMMKo npoTuB KopucTu y
c | Mvce ywuHm a ce 9 c | norpewHmx 0 C MefycobHUM 3
Ha cacTaHky ryou rmeguwTa. OJHOCHMa TOKOM
BpujeMe, fa ce He paga.
6u rybuo cmucao
cacTaHka.
O6uyHo cam Bpro MocebHo cam Bonum fa ytiem
D | opurvHanaH 1 D | HapapeH 3a 0 D | Ha moHoweke 0
npuMjeHy ugeja. oanyka.
[Nokywwasam aa Maxrbueo Bonum pga umam
yCMjepum rpyny Ha nocmarpam 1 Be3e ca Jbyanuma
E nobpe upgje. 9 E ymujem aa 3 E Koju UMajy HewTo 9
W“3HeHaguMm apyre [Aa noHyge.
HeunMm
HeoYeK1BaHUM.
[MoauBam ce Ha CaBplLueH cam y CnocobaH cam fa
HajHOBMje BUjECTH, CBEMY LITO NOMMPUM CTaBOBE
F | oTkpuhau 2 F | pagum. 0 F | myau ko cy 0
UCTpaxuBarba, koja BaXHW 3a pag.
Ce Th4y TeMe.
YbujeheH cam pa CnpemaH cam fa CBy naxy
MOj CyZ, AONpUHOCH KOPUCTUM K nocaehyjem
G | [OHOLLeky offyka. 0 G | ycnocTaerbam 2 G | u3BpLLety 3
KOHTaKTe BaH 3agatka.
rpyne.
[MpaBu cam 3Ham goHujeT [poHana3um oHe
CTPYUHaK y npase oanyke, obnacTy koje M1
H | DoHowey 0 H | vak ako uma uwe 0 H | ctumynuwy 2
MCMpaBHMX OZMyKa. acnekara u MaLuTy.
aprymeHara.
36up oujeHa 10 36up oujeHa 10 36up oujeHa 10
Zavod za Skolstvo 211




Zbornik radova direktora

Tepara 6: YKONMKO HEOQUEKVMBAHO
[LOBWJEM 3AATAK KOV TPEBA [IA CE OBABY Oujena Tepara 7: IMAM MPOBNEMA Y PALLY Y TPYTIN Oujena
3A KPATKO BPUJEME 1 CA TbY[IVIMA KOJW JEP
HEMAJY MO3WUTUBAH CTAB
Paguwje cam y yrny u mucrivm Wvmam obuyaj pa  wm3pasum
A kako fa usafem 13 hopcokaka. 2 A Hecnarawe Ca OHUMA Koju Mo 2
MOMe MULLTbEHY Koue.
CnpemaH cam aa pagim ca lMpeBuLLe Cam aHanNUTUYaH U
B ocoboM koja uma 9 B HEOBOBHO KOPUCTUM 3
HajMO3UTUBHWU CTaB. WHTYWLM]Y, LLTO HEKMMA MOXeE
4a cmerta.
[MokylwaBam Aa noje4HOCTaBUM Moja xermsa pa ce crTaspu
C 3afarak, ytephyjyhm wra ko 2 C pobpo paseujy Moxe Outm 0
MOXe Aa ypagu. KOHTpanpogyKTUBHa.
Moj gap 3a ,xutHe cTBapu* mMu Bp3o Mn gocagu u ovekyjem ga
D omoryhasa fa cTBapu 0 D Me  ApyrM - CTUMynuAWy 1 0
npvBedeM Kpajy. MOTUBULLY.
Ycnujesam Ja cayyBam mam Tewkoha kaga MW Luib
E XNagHOKPBHOCT U pasMuLLIbaM 2 E HuWje NOTNYHO jacaH. 3
paLyWoHanHo.
YnpKoc NpUTUCKY BUAUM LWTb [NoHekas MM je TeLlko Aa
F npez cobom. 2 F npewwnsHo objacHnm cBoje 2
aprymeHTe.
CnpemaH cam Aa npyameme lMoHekag of Apyrux 3axTujeam
G KOHCTPYKTUBHY peopraHu3aLujy 0 G WTO HA CaM He Mory fJa 0
aKo yBMUAUM [a Hema HanpeTka. ypagum.
VHnumpam pasrosop ga 6ucmo Ykonuko npUMUeTUM
H JOWnM [0 HOBUX Waeja M 0 H CynpoTCTaBbake OKIvjeBam aa 0
pjeluersa. U3HECEM CBOj CTaB.
36up oujeHa 10 36up oujeHa 10
Y HapeZHOM Kopaky nogaum u3 nonykeHnx Tabnuua ce npeHoce y crbegehy:
Tepata A B C D E F G H
1 2 0 2 0 2 2 0 2
2 2 3 0 0 3 2 0 0
3 3 0 2 1 2 2 0 0
4 2 3 0 0 3 0 2 0
5 0 0 3 0 2 0 3 2
6 2 2 2 0 2 2 0 0
7 0 3 0 0 1 2 1 3

Capa ce nogaun 13 npeTxodHe NpeHoce y Aoky Tabnuuy, ynucyjy ce Ha ogrosapajyha
MjecTa 1 usBoge ce 361MpoBu:

Tepama CkpaheHuue ocam ynora y Tumy (noznedamu mabeny kameaopuja — npumjep 3)
COK PB/M OA/N | Ou/om OK/n C/HN YT/TP nie
1 G|OoO|DJO|F|]2|C|2]|A]|]2]|H|2|B|J]O]E]?2
2 A|l2|B|3|E|3|G|JO]|]C|]O|DJO|JF]2]H]O
3 H|0O|]A|3|C|2|D|J1]|F|]2|G|O]E]2|B]O
4 D|O|H|O|D|O|JE|3|G|2|C|O]JA]2]|F O
5 B|O|F|]O|B|J]O|]H|]2]|E|2]|]A]O]C|3|D]JO
6 F|2|G|O0O|G|O|A|2|H|]O|E|2|B|2]|]G]|O
7 E|1|C|]O]A|JO]|]F|]2|DJO|B]3]|]H|3]|C]O
36mpoBm 5 6 7 12 8 7 14 2
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KoHauHu pesynTaT npuka3syje Tabnuua:

Pesyntar CraHpapamaoBaHu pesyntar

Ynore HWCKO npocje4Ho BICOKO Beoma

BUCOKO
YOBJEK TUMA — TUMCKI PAJHUK 14 0.8 9.12 13..16 17..25
NULIE CA MAEJAMA — OPUIVHAIIHV MACTIUMALY 12 0.4 5.8 9.12 13..29
NWLIE 3A KOHTAKTE — MCTPAXUBAY 8 0..6 7.9 10..11 12.21
NWLE o AKLIMJE — NPUMJEHUBAY 7 0.8 9.13 14..17 18..36
CYAWJA — HALITMEHWK — MPOLIJEHMBAY 7 0.5 6..9 10..12 13..19
POBEHU BOBA — MOLJENATOP 6 0..6 7..10 11..13 14..23
CHANAXIbUBU OPFAHU3ATOP — KOOPVHATOP 5 0..6 7.11 12..16 17..23
NEP®EKLIMOHUCTA - UHULLEP 2 0.3 4.6 7.9 10..17

OUJEHA: TectnpaHom kaHoupaTy 6w Hajborbe ogroBapana ynora TMMCKOr pagHuKa u
nuua ca vgejama, y Yemy 61 noctusao BMCOKe pesnTarte, anu He Hajborbe. lNMpocjeuHo 6u
Ce 1cKasao Kao Nuue 3a KOHTakTe U cyauja - npoujerwmad. CurypHo ga ov 6una rpeluka
Ja My ce fjoaujenu ynora sohe, opraHusatopa, unv nepgekumoHucTe.

2. PA3BOJHE ®A3E TUMA

2.1 NPEANCTOPUJA HACTAJABA TUMA

OcHuBare TMMa je 06M4HO YMH Koju npegy3nma 6yayhu Boha Tuma, anu To Huje
ob6aBe3Ho, HUTK Tpeba cxBaTuTn Kao npasuno. Moryhe je 3amncnuTn OCHMBaEe TUMOBA
no MHUUMjaTMBW, TakBoj, Aa je OHO CaMoO NMPUKPUBEHO Hapehewe. VHuumjaTop ocHUBaHa
Moxe 6uTn Hekn gobap n 3abpuHyT aHanuTuyap, 6e3 npeteHsuja aa 6yae Boha. Moryhe
je n cnoHTaHo pahare TMMa, YKONMMKO Heka pagHa rpyna, HolleHa MoTuMBauujoM, n3Hahe
HauvHe Jda npopaguM MakcumarnHo edwmkacHo. Kaga je TMM oOKynrbeH, noTtpebHo je
aHanu3upaTtu yyecHuke ca acnekta Moryhux yrnora koje 6u mornuv npeysetn. Tome Moxe
NoCNY>XUTWN NpeTxodHo Aatu benbuHoB noctynak. Teopuja kaxe fa je 3a ycnjewaH pag
TUMa HeonxodHO Aa cBe ynore Oydy 3acTyrmribeHe Yy wemy. KoHauHo, kaga je wkona y
nMTamwy, MHUUMjaTMBa 3a OCHMBawe TuMa noapasymujeBa Aa nocToju AeduHucaH
3ajeHUYKN UnIb.

2.2. ®A3E PA3BOJA HAKOH HACTAHKA TUMA

PasBojHe (pase Tuma cy crbegehe:
1. pasa opujeHTauuje,
2. a3sa 6opbe,
3. dhasa opraHusauuje,
4. asa nHTerpaumje.

Y ®A3M OPUJEHTALUMJE pecypcu TUMa Ce aHraxyjy Ha geduHucawy nutama Koja
3ajeHNYKN UnIb pasnaxy Yy nojeAuHayHe, Ha npukynrbaky UHgopmaumja u passujamby
metoga. Ha nnaHy ogHoca yHyTap Tuma BpLM ce noTpara 3a npuxeaTakbeM Yrora,
CTanHa opuvjeHTaumja Ha OCHMBaya TvMa (pykoBOAMOLUA) W KOMyHMUMPawe Koje Huje
Aobuno kBanuTeT npeHoca MHdopmMauuja.

Y ®A31 BOPBE pecypcu TvMa Ce Tpolle Ha AodjerbuBare 3agaTtaka no ynorama,
caBnajaBarbe YHyTpallbMX OTNopa U NpeBasunaxere KaTeropuyHocTM y ctaBoBuma. Ha
nnaHy ogHoca jaBrba Ce MHOro CUTHUX Ccykoba, rpynailere, 6opba 3a cTatyc u yaumame
nogpydja. Jlutepatypa Harnawaea [a je OBO HajKpUTU4YHMWja hasa 3a OrncrtaHak Tuma,
LWTaBuLe MMa MyLWIberwa ga BehrvHa TumMoBa H1kaga He usafe 13 ose dase.
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Y ®A31 OPFAHU3ALUUJE yCNOCTaBIbajy ce npasuna MefycobHor onxofnena, NocTmke
Ce OTBOPEHOCT Y U3HOLLEHY CTaBOBa W CapafiHUYKO TpaXeHe antepHaTnea, kao n ocjehaj
y3anyaHocTu jep y oBOj ha3n nocao crnopo Hanpegyje. Ha nnaHy ogHoca gonasv o
pernakcaumje, TeXW Ce XapMOHW30Baky ofHoca W u3bjeraBawy cykoba, a npema
OKpPYXeHY yYeCHUUM Nounkby Aa ocjehajy npumjeTHy o3y enutnsma.

Y ®A3M UHTErPAUMJE OCTBapeH je drnekcubunaH HaumH paga M camocTanHa
opraHusauuja, nounke aa ce ocjeha 6oratcTBo uaeja, passuja ce edukacHOCT 1 nocebHa
WHTEpHa KynTypa paga (KapakTepuctMdHa 3a nocMaTpaHu TuM), LITO CBe BOAM
AMHaMU4YHOM Temny peanu3auvje nnaHa. Ha nnaHy opgHoca pasBuja ce ocjehaj
3ajedHMLITBA, CMPEMHOCT Aa ce MoAaujenu OAroBOPHOCT, CapagHMULLTBO, YCTaHOBIbEHU
CTaHAapav noHallara 1 ycnocTasrbaka npakce nospatHe MHopmavumje.

TumMoBM ca ydecHULMMA KOjU NMajy paHnjuxX MCKycTaBa y TUMCKOM pajy, 3aTUM Koju
Jonase 13 yXXe cpefvHe KakBa U jecTe Likona no cebu, 6pxxe nponase kpo3 dase pa3soja,
npu Yemy eBeHTyarnHe OTrnope Hanase Ha nnaHy ogHoca.

2.3. ycnoBu 3A OCHUBAHE TUMOBA U CHAXXEHE HbMXOBOI PAJA

TVMOBM Y LLKONWN MOry Ce YCMOBHO MOCMaTtpaTy y BuLLe rpyna: TUMOBU HacTaBHUKA U
OPYrx 3anocneHnx, TUMOBM YYeHMKa, HaCTaBHUYKO-YYEHUYKM TUMOBM N TUMOBU Y4ECHMKa U3
LWKOMe W BaH Lwkone (pogutereu). Ha patoj crnvum npaBoyraoHuuM O3HavaBajy TMMOBE a
KBagpaTuhu Ha H0j NoBe3yjy TMMOBE 00jeantbeHe 0 OAaTUX KOMMOHEHTMU.

TuUMOBKM HacTaBHMKa MOry HacTaTu CMOHTaHO, Ha WHWUMjaTMBY AMpeKkTopa, Unm
Hekor Tpeher. [dupektop Moxe ogobpuTn U TUMCKM pad Koju Huje y Be3u ca notpebama
LwKore, ¢ TMM Ja NOCTOjM Makap nocpefHa UCNNaTUBOCT yrarawa LUKONCKMX pecypca. Y
CBUMM HaBefeHUM criyvajeBumMa, Bepudmkaumja umrba, Bepudpurkaumja nnaHa, npahexwe
yTpoLLKa pecypca u Bepudukauunja pesyntata Tpeba ga Oyge ucKibyymBa HaOJ1€XKHOCT
anpektopa. OBO He 3HauM [a je QUPEKTOp YnaH TMMa 1 a cMmuje Tako Ja ce MocTaBrba,
Hero camo 3HauM Ja Mopajy OCTaTu YBaXKeHe
HeroBe 0AroBOPHOCTU 3a paf LLKore.

TuUMOBM y4YeHUKa, YKOINUKO ce ocramajy
Ha LUKOJICKe pecypce, Mopajy OuTu Haa3vupaHu of
CTpaHe HeKor O HacTaBHUKa, KOju Yy OBOM

T :| cnyuvajy . 3amjerbyje avpekTopa, nakre
B L BepudVKyje UunIb, MnaH u pesynTtat M Hagsvpe
wKonA| kopuwhere LKoncknx pecypca. ViHmumjatmey 3a

OCHMBahe YYeHW4Kor TuMa ogobpaBa AMPeKTop
N tbeMy ce Mopa AocTaBuTM obasjeluTere o
KOHa4YHOM pe3ynTaTy paga Tuma.

3a yyYyeHMYKOo-HacTaBHMYKE TUMOBE BaXu
WITO W 3a Apyre, y3 HanomeHy [a je OBO BpcTa
TMMa koju he HajBjepoBaTHuje o0bjeguraBatu
TUMCKM pag TMMOBa Ca Yy4vyecHMUMMa W3 BULLE
LuKona.

TuMOBM y4YeCHMKa U3 LLIKONE M BaH LUKOMe HajBjepoBaTHWje he objeanaBatu pag
Ha 3agauuma Koju MoBesyjy LIKOMY M HeHO OKpyxewe. W y oBom crnyvajy mopa ce
MHCMCTMpPAaTM Ha OArOBOPHOCTW OUPEKTopa LUKOfe, Mako je pasyMHO npeaBuajetv u apyre
CrMYHEe OArOBOPHOCTM BaH LUKOSE.

HaBefneHa nopgjena je sulle XopusoHTanHa, gakne nofjena Ha jeqHOM HUBOY, HO
nckyctea n3 CrioseHuje nokasyjy ga je moryhe rpynucarwe TMMOBa U NO BepTUKanm, Tako
Ha npvMjep AMPEKTOp MOXe UHMUmMpaTn hopmupare pykosogHor Tuma. OBO He 3Hauu ga
je pykoBoaHu TMM HagpeheH pagy Opyrvx TMMOBA, HEro camo fda ce paj pykoBodHe
dyHKUMjEe Y LKOMM M3BOAM TUMCKOM METOLAOM. YOPY>KEHU paj je UCKOHCKM OBnKWK JbyacKor
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paga, ycrnoB JbyACKOr pa3Boja U camum TuM notpeba ogaBHO. 3aTo Cy ydecHUUM Beoma
CNPEMHM Aa napTuuunupajy y TMMCKOM pagy, MERYTUM y Xujepapxumju rbyacknx notpeda
(MacrnoereeBa xwujepapxuja notpeba), oBa CNPEMHOCT ce
jaBrba Tek Ha HMBOMMa of MOTPEBE MPUMNAQHOCTM Na HaBwLLE.
Mpuje Tora mopajy 6utn 3agoBorbeHe OvonoLuke, hranyke m
curypHocHe notpebe. HbmxoBo 3ajoBorbaBare je YCrioB 3a
pa3Bujare YCMjelwHnXx TMMOBA, jep OHe Hoce Ha cebu cBe TIOTPESE 34 [IPH3HAEM

MOTPEBE CAMOOIPEDEIRA

octane. . MOTPEEE ITPHIIAHOCTH H JEYBABH
Opyrm 6utaH ycnoe 3a OCHMBawe TWMOBa jecTe

MocTojake MOCnoBa Koju ce TMMCKUM pagoMm obaBrbajy borbe
Hero gpyrauvjum MeTtogama paga. LLkoncko okpyxewe Hyau
oburbe TakBMX nocroa, oburbe moryhHocTu 3a kopuwhere
TUMCKOT paja, anu Kako To Heka uckyctsa y CrnoseHumju nokasyjy, Bpro je BaXHO Aa Taj
pag 6yaoe nogpxad, npaheH M MOTMBMCaH Of CTPaHe WHCTUTYUMja LUKOMCKOr cuTemMa u
OKpyXerba (poamnTerba) y KOMe LUKOMa HenocpeaHo >X1BM.

Tpehn 6utaH ycnoB jecTe, Oa 3axuBrbaBake (ONCTaHak) TMMCKOr paja Y LUKOMu
Mopa Tehn NNaHCcku 1 NOCTYMHO.

MpBoO, y Be3n ca oBuM, jecTe obyka opgpeheHor 6poja HacTaBHUKa 3a Kopuwherwe
N opraHusauujy TMmckor paga. Oupektop ux mopa nsabpaTtv naxrbuBo, U TO Ha OCHOBY
ABa kputepuvjyma: ga he HakoH obyke peanunsoBaTh HajMare jedaH TMMCKM nodyxsaT v aa
he Taj nogyxsaT 61TV M3BedeH Mo CBMM MpaBunMMa TUMCKOr paaa.

Opyro, jecte n3dop uurbesa koje NPBOOCHOBaHW TUMOBMW Tpeba Aa JOCTUHY.

Benuka je BjepoBaTHoha ga he TMMCKM paj Bulle cumnaTuja Hahu Kof yvyeHuka
Hero koA HacTaBHMKa. HacTaBHuUM, TOKOM Ayroroguilukee fpakce, Aonase A0 TakBMX
nMyHMX obnvKa pagja y Kojuma MOCTUXKY XerbeHW UMb M 3aupTaHy YCrMjellHoCT Y3
CMahMBakEe Hanopa Ha Hajmary, a jow yBujeK HeonxogHy Mjepy. CBaka HoBa copma
paga 3axTujeBa noBehare Hanopa n ga 6w oncrtana mopa gokas3aTu ga ce Taj Hamop
ncnnatu (ocjehajem 3agoBOrbCTBA, CTEYEHMM NPU3HaKwKMa, HOBOM AedmHuumnjom camora
cebe, ocTBapeHUM pesynTatom M MaTtepujanHoMm moTtuBaumjom). Ca apyre cTpaHe,
yYyeHuUM TUMCKW paj y HacTaBu MpuxBaTajy pago, kao Aobpoaowao HauvH pasbujarba
CBakogHeBHe pyTuHe. MehyTuMm, u3BaH HacTaBe MNOCTOje WCTM OTMNOPW Kao W KoAa
HacTaBHVKa, HaviMe BaHLLKOMCKO Bpujeme yyeHmum BehmHom nmajy, ako ce He Mmoxe pehu
ncnnaHnpaHo, CUIypHO ce Moxe pehun pacnoaujerbeHo, na y Besu ca TuMm un oarosapajyhe
HaBuke. OacTynare of HaBuKa Tpaxku nosehaHu Hanop, 3a Yuvje ynarawe y4eHuumn Mopajy
3HaTu ga he nm ce ucnnaTnTt (3ag0BOSBLCTBO, Ocjehaj yenjelHOCTH, Npu3Hakse...)

3aT0, noyeTtak yBohewa TMMCKOr paga y wkony Tpebano 6w ga ce 3acHuBa Ha
npojekTma kpaher Tpajarka 1 ga ce ussoam y TOKy npBor nonyroguwTa. Hajooree je aoa
To 6yay yobudyajeHe - pegoBHE MaHMpaHe LIKOJICKE aKTUBHOCTW, Kao Ha npumjep
cropTcKa TakMu4era, ekckypauje (HactaBHu4Kke 1 Hauke), npegcrase, n3noxbe n cnuyHo,
ann pa 6ygy usBofeHe MO NPOjeKTHO] MeToAM U TUMCKUM pagom. Y TOKy Apyror
nonyroguwTta Tpeba dopupatym TMMOBE 3a [OyroTpajHuje npojekte, ann He Behe o
AyXuHe Tor nonyroguwTa. HaBegeHa noctynHocT Tpeba ga 06e3bujean npea HeonxogHa
MCKycTBa O CaMOM TMMCKOM pagy, a YjeQHo Aa He pemMeTu peanusauujy roguvilrer nnaHa
paga wkorne (bapem He 3Ha4ajHoO).

Tpehe - ¢ TM y Be3n CcToju U ycnoB ogpehuBarwa rpaHuua A0 Kojux ce cMmuje
TUMCKM pag Kao MaHup yrpagutu y HactaBy. OBe rpaHuue He Tpeba aedumHucatu
BPEMEHCKM HWUTW NOCTOTUMMA PafHOr BpemMeHa, Hero esarnyaumnjom pesynrata, npu vyemy
unrb mMopa 6uTn ogpeheH NponucaHWM LUKOICKMM mnporpamoM. A 4ak u y TOM cryyajy
noTpebHO je mocTynaTty OMpes3Ho, jep UCTUMHCKM pe3yntatn he ce youuTu Tek rogvHama
HaKOH LUTO YYeHUUM HanycTe cpeakby LUKOIy.

CHI'VPHOCHE MOTPEEE

BHOJIOMIEKE H $H3HYKE [IOTPEBE
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YeTBpTO Y BE3n ca nnaHoM u nocTynHowhy yBoferwa Tumckor paga - Aobpo je
norrnepgaTn Koje cy pesynraTte oCTBapwuiy LUKOSICKM CUCTEMM KOjU Cy ca Kopuwhersem
TUMoBa noyenu paHuje (CnoseHuja), anun y3 3anaxeHa nckyctsa Tpeba ysmmartun y o63up
N pasnUuUTOCT APYLUTBEHUX YCroBa M UCKyCTBa He npey3umaty 6e3 nogpobHe aHanuse.
YeTBpTU GMTaH yCcnoB 3a pasBoj TMMCKOr paja Yy LIKOMu jecTe, Aa ce o ToMme ob6aBujectn un
Hagarbe ctanHo obaBjelTaBa LUKOMCKO okpyxewe. C TMM y Besu, yobuuajeHe hauke
MaHudpecTaumje, kao TakMmuuera, npupeade, manoxbe n cnuyHo, mopane 6u (ocum
opraHusauuvje mo TMMCKMM MeTogama) Aa byay Kpajie jaBHe - 3HauM ga je Bpujeme
ogpkaBaha MogeLleHo Tako Aa nocjeta pogunTerba U coumjanHux napTHepa He Jonasu y
nuTawe, pAda nocjetmoun 6Oyay no3vBaHW W MNOMMEHWUe W CPeAacTBMMAa  jaBHOr
nHopMUcama, ga camv rocty byay y4ecHUUmM n cnmyHo, anu obaBesHo y3 To Aa yY4eHUUm
N HacTaBHMUM Mpe3eHTupajy pesynaraTe paga TuMoBa. Y pa3Bojy TUMCKOr paga oBo he
MMaTu cBoOje MOTNyHO OOpasnoxerwe MojaBOM TMMOBA Ca YYeCHMUMMAa W3 LUKOne Wt
OKpyXera (peumMMmo npojekaT: 60TaHWYKM CHUMAK ersoTMYHUX BpCTa Yy TMBATCKOM Mapky,
nnu obHaBrbake orpage 1 CropTcke onpemMe y ABOPULLTY LLKOSE U CIIUYHO).

MeTn GuTaH ycnos jecTe ynora gupekropa.

24. YINOIrA OUPEKTOPA Y PA3BUJALY PACIMONIOXKEA 3A TUMCKU PAL
Ynora gupektopa ce mopa nocebHO carnmegatu y ycnoBuma pasBoja TUMCKOT
paga, a nocebHO kaga TMMCKU pag y nnaHuMpaHOM CTeneHy nocrtaHe cTBapHoCT. Hauwe,
YKOMMKO ce TMMCKM pag adwupmulle Yy HacTasu, npeHvjehe ce M Ha ynpasBrbawe W Ha
ogpxaBare Lkone (bapem npema mnckycteBuma y nutepatypu). bes o63upa Ha To ga nu
MHUUWjaTUBa 3a TMMCKU pad Aonasv of wera unu ce paha mehy HactaBHuumMMa (Mnm u
MeRy ydeHuMUMMa) NAaHCKM MPUCTYN paga AupekTopa, y dasu passBoja TUMCKOr paa y
wkonwu, npeasuhao ou crbeaehe (npema jeaHoM uckycTay M3 CrioBeHuje).

OKBUPHO
AKTUBHOCT OBJALIKEE TMPWJEANOr NMPOJEKTA
BPUJEME
[MpoHahu knuuy 3a pa3soj
VicnuTnBatbe 3aMHTEPECOBAHOCTH
1 yBofetbe TUMCKOT paja centembap
HacTaBHMKa. ;
(HajBuLLe 4eTBOPO).
Pasrosop ca 3auHTepecoBaH1Ma 3a
Mpenountn MoryhHocTw. centembap
00yky.
6uno 6m fobpo
113Bofetbe 0byke. ako MOXe Y TOKy
okTobpa
Kpahu nunot npojexkTt no TUMCKO) HoBembap - TakMu4etsa, npupeaoe u
[MpBa nckycTsa.
MeToau. peuembap CINYHO

Jyxu (036MIbHMjM) NUNOT NPOjEKTM.

Pa3Boj uckycrsa.

FIpOHanamekbe HOBMX
3anHTEPEeCOoBaHNX.

Axo vx Bype, fa y6paajy
pasBoj NpUMjeHe TUMCKOr
paga.

O6yka HOBWX 3aHTEPECOBAHMX.

Moxe ce U3BOaMTH paaoM
Y OKBUpY TVMOBA.

(ebpyap - jyHu

KpaTKu 1 Byrv MPOjEKTM 10
Kpaja nonyroguiuTa

HapeaHu rofuwuisn nna
CacTaBUTM TaKo, fia Ce MOXe
HEOMETaHO U3BECTH YobUYajeHUM
MeToAaMa, anv fia onakluaea
yBOf)ete MeTofla TMCKOT pafia.

OBO paau BUPEKTOp
npema MpuKyNrbeHM
MCKYCTBUMA.

YCMjepUTM TUMCKE NpojexTe
Ha aTpaKT1BHe aKTMBHOCTY -
eKckypauje, nocjeTe fa bum
NPUBYKAO Y4ECHMKe

MopcTuuaTv Aa ce enemMeHTH
FOMVLUET NfaHa U3BOAE TUMCKUM
pajom, nofcuuaTh uaeje 3a
MpOjeKTe MUMO MnaHa.

['oAuLLIKLM MNaH MoXe
OMTN N3BEAEH W
yobuyajeHm MeTofama.

LLIKONCKa rognHa

VI3B0f]eH:e roguker nnaHa un
quja MUMO roguiirser nnaHa
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Ynora gupektopa y yBohewy MeToge TUMCKOr pafja mMopa butu nposjepeHa y
CratyTy Wwkone. HanomeHyTo je Beh aa 6u Tpebano aa aoupekTop:

BepUMKyje 3ajedHNYKN Lurb,

BepudUKyje nnaH paga Tmma,

npaTn NOTPOLLUHY pecypca Npu peannsauujy npojekra u
Bepudmkyje pasynTtar.

Eal AN

JopnatHo, y no4veTHoj ¢hasn yBoherwa TUMCKOr paja y LUKOMy OMPEKTOP Mopa
06e3bujeanTu:
5. CUCTEMATN30BaHO EBUAEHTUPAHE Lnjene akTUBHOCTMH,
6. aHanu3y BaXkKHVX nokasaTterba 3a eBarnyauujy TMMCKOr paja u
7. CUCTEMATU30BakE UCKYCTaBa.

AKTMBHOCTM MO Taukama 5, 6 U 7 mMopajy BpeMeHOM J0BMTU CBOjy CTaHAapAHY
dopmy, a y mefyBpemeHy TpeGano G [a TUMCKM paj 3axuBu Yy TONMMUKOj Mjepy Ja
PYKOBOACTBO MOYHE paguTh TUMCKU M [a PeYeHe aKTUBHOCTU MOCTaHy, OHOMUKO KONWKO
Tpeba, agMuHUCTpaTMBHa pyTMHA. Cagpkaju HacTanu no Tadkama 5., 6. u 7. uMajy Benuky
Ba)KHOCT: jep NpeaCcTaBrbajy OCHOB 3a Npe3eHTauuje yKynHOr TMMCKOr paja Y LUKOIW.

Mo Taukama of 1. go 4. anpektopy mopa 6utn (CtaTyT) omoryheHo ga nposjepw,
3anasu un cnpujedn moryhy wrety. Hauwme,

- 33jedHVYKM UUIb jedHOr TUMa, KONMKO rof Yy CBOjoOj ycamrbeHoctu 6uo gobpo
3aMULWIbEH, MOXe Aa oMeTa rnobanHu Uusb LWKOre;

- owWe HanpaBrfbeHW MfaH MoXe OCTBaputu gobap pesynTar anu no npeBUCOKO)
uujeHu;

- Maja je KOHTpona u3BplLUeHa MnfnaHa jegHa of BaXKHWUX aKTMBHOCTM TWMa, NpaBo
yBMaa y TpOLUEHE LUKOMCKMX pecypca M WMHTEpBeHUM)y NO TOM nuTakwy mopa
NMaTn AMPEKTOP Kao OOrOBOPHM 3a NOCNOBaH-e LUKOSE;

- YeTBpTa Tauka, obaBesa AnpekTopa Aa BepuduKyje pesynTtate paja TMMOBa, UMa
ABa obpasnoxema:

0 npBo, objeanraBare UCKycTaBa, ynopehysame 1 BpeaHoBake LWTO je BUTHO
3a 6ygyha nnaHupara, 1

O [Apyro, YKYNHOCT WCKycTaBa Mopa, MOBpeMeHo — roguwmwe, 6utn
npeseHTMpaHa 3avHTepecoBaHuma. OBe npeseHTauvje y MpBMM roavHama
pa3Boja TMMCKOr paja y lwkonu ybp3aBajy npouec TpaHcdepa MCKycTasa.
Hajnornunuje je ga 1o Oyae 3agyxewe (CtaTyT) OupekTopa, MOWTO ce Ko
wera, Beh, Ta uckyctea npukynrbajy. (Peanusaumje npeseHtaumja He mMopajy
OUTM HEroBo fWMYHO 3afyXeke, anM OH MX Mopa opraHuM3oBatTn U
npeaBuajeTv y roauwibeM nnaHy)

3. MOTUBALIMJA

Mpema nuTepaTypy Koja MoOCTaBfba TEOPETCKe OKBMpE, W Npema u3BjeluTajuma
npakce, kaga TMMCKM OGNMUM pafa 3axkvBe, OHWM camu MocTajy noacTtvuaj (MoTuB)
yyecHMUMMa y TUMckoM pagy. Konuko rog Hamop npw yBohewy TMMcKor paga 6uo Behu,
Kada ce U3rpaau Herosa pyTuHa, yYecHUUM 3anase ga page fakwe v Ha 3aHUMILUBUjU 1
npuvjaTHWjM Ha4YMH, KAo M Oa ce MOYEeTHO yrarake Harnopa uchnaTtvno. To 3Hauu da
MOTVBaLUMja KOjOM OUPEKTOP MOTMYE TUMCKM pad mMopa BUTW MHTEH3MBHUjA Y NOYETKY Npw
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HerosomM yBohewy. MoTnBaumja nge 3a TMM Aa yMakbM YHYTpallhe OTNope yYEeCHUKa Y
pagy Tuma. [ocTynak MoTMBaLMje MOXe Aa Ce OCMOHU Ha NCUXONOTNjy N pavyHuLy, Unu
Ha oboje ncTtoBpemeHo. JacHo je Aa ce pagu o AenvkaTHoj TeMu Kojy Tpeba obpaantu Ha
AenukaTaH Ha4uH. Anv ce CBOAM Ha pjeluaBare NuUTama: YKONMKO MOCTOjU Luib Kako Aa
Tbyan ynotpujebe WTO BULIE eHepruje 3a heroBo octBapewe. Oprosop: Hajborbu je
Ha4YMH ako MpuxeaTe Aa je Taj Uuib, y CTBApW, hUXOB NMYHM Uuib. Y BE3U Ca MOTMBALMjOM
4YecTo ce NoMUuke ,400PO NO3HaBaHE 3anoCIEHNX, HUXOBUX 0COOMHA U MoryhHocTh®. To
3HauM fa cBaku OOMMK MOTMBaLUMje HWje NPUKagaH 3a CBaKor YoBjeka, U He Mopa butu
npvknagaH cBakoM oKpyxemwy. Hekun o6nmumn motmsaumje 6unm 6u creegehu:

1. payroroguwhe MoBjepere N MNpujaterbCTBO - Yy TPajHUM KOSEeKTMBMMA KakKBWU Cy
LLIKOMCKMW, Taj BMO MOTMBaLUuje MOXe [a NoCToju;

2. papgosHanocT - noacTvuawe pagosHanoctu mMa nocebHo gobap oa3vB Ko
Mnahux un ,ayxom mnanmx®;

3. HoBau, OOHOCHO MaTepujanHO A06pO Koje OM ce 3a Taj HOBaL Kynwumno - BUA
MOTMBaLWje kapakTepucTMyaH 3a yCrioBe CMpPOMalUTBa - OBaj BUA4 MOTuBauuje je
roToBO NpPOTMBpjeYaH, jep Aa MMa HoOBLUA 3a MoOTMBMCake He 6um 6uno
CMpOoMaLLTBa;

4.  nepcnekTvBe Koje ce MOry OCTBapuTy npuxeBatakem TUMCKUX MeToAda paja, Ho 3a
BehvHy OBO npeAcTaBrba ynarake Ha jako Ayr pok, LWTO nogpasymujeBa BENVKO
CTpr/beke — Hema ra cBako; (M oBaj je BMA MOTMBauvje AWjerNom
KapakTepucTu4yaH 3a ycrioBe CrpomallTBa)

5. ocjehamwa ychjellHOCTW, 3a00BOSbCTBA, M CN. - Y BE3U ca OBUM J0Opo je ako
OVPEKTop ycnuje, y nodeTHoj dasm yBoherwa TUMCKOr paga, Aa npugobuje oHe
YnaHoBe KONEeKTMBA Ha Koje ce Apyrv yrneaajy;

6. noagvs3ame KBanuTeTa HacTaBe M KBanuTeTa LIKoMe, Koje HEMMHOBHO [AOHOCU
yBohewe TUMCKOr paja - HO 1 OBO je MOTMBaUuja Koja jako 3aBUCU O aKTyeriHor
KBanuTeTa XMBOTa,;

7.  NOACTMUAHe eHTy3nja3Ma Ha NCUMXOJIOLLKOj OCHOBW Npu3Hakuma 1 noxsanama.

MpunmMkoM mMoTUBMCaHA JbyAM MOpa Ce jako NasuTu Aa OHU CBOja OYeKMBaka He OCNoHe
Ha npeacTaBe npousalurie M3 NorpeLuHor cxeaTaka M Hecrnopasyma, jep To Moxe Aa WX
posefe y chopmanaH nonoxaj npema TUMCKMM akTMBHOCTMMAa W COMCTBEHOM 3ajaTky.
Haume, ocjehaj ocyjeheHocTu n yckpaheHocTu, 4OOPOBOSbHU paa npeTBapa y NPUCKITHU U
mMobunuiie yHyTpalwre OTrnope. Y OKBMPY cajallkuxX YCroBa HajborbvM npuctyn
MOTMBMCakY jecTe:

nobap n3bop noyeTHOr TUMA,

OoCTBapvBak-€ NiaHupaHux pesyntaTa (No3uMTuBHA eBanyauuja),
OTBOPEHOCT Y fjernoBatby,

npumjepu 3a yrnea v

cTarnHo npunarohaBate MeToAa MOTUBALMjE NpUnMkama u rsygumva.

agrwNE

lMocebHO ce HamoMukbe fa MoOTMBauMja Huje 4apobHu wTanvh M ga joj rpaHuvue
NnocTaBIbajy MOTUBMCAHN IbYAN.
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4. EBANYALUWUJA U YIIOT'A OUPEKTOPA

Mpunukom yTBpHKUBaKa Nokasaterba 3a esarnyauujy, 6e3 063mpa Ha TO MMa N UX BuULLE
Unu je camo jeaaH, OHW Mopajy Aa pe3ynTaT BpeaHyjy ca Tpu rneauiTa:

1. Ca meguiiTa yKnanama peanvl3au,v|je Yy OCTBapeHe UnrbeBa LLKoIe,

2. Ca rmeguwiTa YyKnanaka peanvlaau,mje Yy OcCTBapewe BaCFII/ITHO-O6pa3OBHI/IX
UnroeBa LKoJie n

3. Ca meguiiTa nowToBawa npasuiia n UCKyCtasa TUMCKOr paga.

OcTBapetse LMrbeBa LLKOME U BAaCMUTHO-0GPa30BHM NPOLIEC CY HENOCPeaHa OArOBOPHOCT
AvpekTopa. McnpaBaH npucTyn 61 61o ga TMM M3BpLUK eBanyauujy pe3ynTtaTta u NoToMm je
npoBjepn 3ajefHo ca aupektopoMm. OBakaB npucTyn omoryhaBa ga ce BPEMEHOM Kop
TUMOBa pas3Buje NoTpeba MoLIToBaka rMobanHWX LUIbeBa, Yak U Kafja ce OHU He YHecy Y
AedduHULMjY Lrba NPUNMKOM OCHVBaka TUMa.

3AKIbYYLIN

TuMckun pag je HEeMUHOBHOCT BPeMEHa Koje je ynpaBo HacTynurio 1 KynTypa TUMCKOr paga
jecTe ouyekmBaHu Mo obpa3oBara cBakor Yosjeka. LLikone npyxajy mHoro moryhHocTu 3a
CTULaHbe TEOPETCKMX M MHOIO BULLE NPAKTUYHUX 3HaHa U UCKyCTaBa TMMcKora paga. 3aTo
je yBohere TUMcKOr paga y Lwkone, kao obnvka paga v HacTaBHMKa U ynpaBe U yYeHuKa,
ca jegHe CTpaHe HeOMNxXOQHO M onpaedaHo, a ca Apyre cTpaHe, cpehom, uma MHoro
moryhHocTu ga Oyae yBegeHo. Tumckn pag oborahyje ydeHuKe Ha BULIE Ha4vuHa. YmHN nx
OTBOPEHWjM,  CMpPEMHMjUM 3a capafkwy, TOMepaHTHUjUM npema pasnukama,
camoyBjepeHujum. CBakM Y4eCHWK TWMa, HaKOH 3aBpleTka paga TuMma, CTuye
WHAMBMOYaNHO UCKYCTBO O paay y Tumy, Beh npema ynosu kojy je umao. Ha HuBoy Tnma
0BO ce cabupa y 6orato NCKycTBO.

HacTtaBHMUM yKIby4YeHM Y TUMCKM paj umajy npunuky ga npesasvfly oHe cBoje ocobuHe
Koje cy ux cnpeyaBane ga ocrnoboge cBoje noTeHuujane, CTudy NpUMKy da ycrnocTtase
ogHoce mehy cobom M ca yyeHMuMMa Ha HOBW HauuH M MOCTUrHY BULLE Y3 jeQHako
ynarawe Hanopa. Llkona kao ujenuHa, yBofewem TuMcKor paga gobwuja waHcy 3a HoBe
obnuke HemnocpedHe M BP0 OUHaMW4YHe capaghwe ca OkpyxkeweM. [lpu kopuwheny
TUMCKOT paja y HacTaBW, OCTBapMBaH-€ LUKOSICKOT Mporpama je OCHOBHW 3ajeHUYKM LinIb.
Be3 063vpa Ha To ko nokpehe npee MHUUMjaTMBE, AMPEKTOP Mopa BUTK Ha Yeny npoueca
yBOfewa TMMCKOT paja, LUTO Npou3nrnasv U3 herose O4roBOPHOCTU: 3a yCrjex BacnuTHO-
0o6pa3oBHOr npoueca y LWKOMAWM, 3a MpuxBaTawe LWKONEe Y HEHOM OKpyXewy, 3a
MOCroBake LUKOSMe, U CAMYHO. Yrora AMpekTopa je BaxkHa u ctumynuwyha npunvkom
yBOfewa TUMCKOr paja, anv oHa nogpasyMujeBa U NpaBo KOHTporie BUTHMX TpeHyTaka y
pagy cBakor Tvma: Bepudumkaumje umrba, BepudmKauumje nnaHa, KOHTporne ynoTpebe
pecypca un Bepudwukauuje pesynrtata. Yrora AupekTtopa nogpasymujeBa opraHusauujy
apTukynauuje cTteyeHuUx wuckycTtaBa M ofroBapajyhe npeseHTauuvje. [lodeB o came
nHUUWjaTUBe, ynora QUpeKTopa je Aa oapXasa yBofewe TUMCKOr paja y 3aupTaHum
okBMpMMa. Y MpBOj HapeaHoj LUKOMNCKOj FOAWHW, HaKoH opraHusauuvje npBux TUMOBA,
Tpebano 6v ga AMPEKTOp TUMCKE aKTUBHOCTU yrpaau Yy LUKOMNCKM roguilkbn nnaH. OcobuHe
TUMCKOT paga cy TakBe Aa he oH yhu y cBe mope XuBoTa LUKOfMeE, 3aTO YMM Ce CTEKHY
ycnosu Tpeba nposjeputn Mopa nu ce mujewatn CTaTyT LUKOme, pas3Hu OOKYMEeHTU, na
Yak n kyhHu peg. MoTumBaumja - AYXHOCT OMpEKTopa, HapouuTo je OWUTHa y MnodeTKy
yBofeHra TMMCKOr paga 1 Mopa Ce OCfiakbaTu Ha KofnernjanHocT, CKPEHOCT U peariHoCT.
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uvoD

Velike promjene u nasem druStvu posljednjih deceniju - dvije, nametnule su
nasem Skolstvu promjenu sadrzaja, oblika organizacije i metoda rada. Reforma Skolstva je
imperativ naSeg vremena, neodvojiva komponenta globalnog razvoja drusva i u velikoj
mjeri njegove buducnosti. U skladu sa ovim, rukovodenju Skolom treba posvetiti mnogo
viSe paznje, jer posao direktora postaje sve znacajniji razvojni resurs sa permanentnim
stvaralackim i stru¢nim angazovanjem u cilju kvalitetnog ostvarivanja ciljeva i zadataka
vaspitno-obrazovnog rada. Direktor skole mora, posebno u uslovima reforme, biti na
visokom nivou u svim oblastima rada, kao Sto su organizatorska, programska, rukovodna,
pedagosko-instruktivna, evaluatorska i istrazivacka funkcija. Osnovni smisao vrednovanja
je u povratnoj informaciji, a funkcija u unapredivanju vaspitno-obrazovnog rada skole.
Vrednovanje nam daje informaciju o organizaciji rada Skole sa stanovista pocetnih ciljeva i
zadataka. Direktori treba da u izvjesnoj mjeri doprinose prevazilazenju dosadasnje veoma
loSe prakse u Skolama, u kojima je zanemareno vrednovanje rada, pa mnogi nijesu svjesni
ni kada rade dobro. ,Skole rade u uslovima stalno pokidanih veza. Poslije odrzanog &asa,
ucenici ne znaju na ¢emu su, ne znaju Sta su naucili a sta nijesu. Nastavnik, takode, nema
sliku znanja svojih u¢enika i ne moze da preduzima odgovarajuce korektivne aktivnosti niti
da planira individualizaciju nastave prikladnu znanjima i sposobnosti ucenika i to na
nesigurnim podacima koji nijesu kontinuirano prikupljeni.” (Vujisi¢, 2004.)

1. EVALUACIJA VASPITNO - OBRAZOVNOG PROGRAMA
PROCESA | REZULTATA

Evaluacija ili vrednovanje uopste, podrazumijeva odredivanje relativne vrijednosti
necega prema usvojenom standardu. U pedagogiji se evaluacija odnosi na procjenjivanje
razvoja i napredovanje ucCenika prema ciljevima nastavnog programa. Evalucija
predstavlja teznju i znaCi pokuSaj da se prevazide jednostranost tradicionalnog
provjeravanja i ocjenivanja ucenika, Sto se naj¢eSce svodilo na utvrdivanje formalne
usvojenosti znanja prema stepenu tacnosti i potpunosti njegovog reprodukovanja pred
odjeljenjem, a zatim na davanje numeri¢ke ocjene. Vrednovanje je Siri pojam od
provjeravanja i ocjenjivanja znanja u nastavi, kojim se u osnovi prate one promjene u
ucenikovoj licnosti i oni ishodi u njegovom razvitku koji treba da budu trajni. Vrednovanje
obuhvata identifikaciju i formulisanje vaznih ciljeva nastavnog programa, njihovo
definisanje u odnosu na o¢ekivano ponasanje ucenika, i izbor i izradu dobrih, pouzdanih i
prakti¢nih instrumenata procjenjivanja vaspitno-obrazovnog procesa. Cilj vrednovanja u
nastavi jeste obezbjedivanje permanentnog evidentiranja svih znacajnih podataka,
sistematsko provjeravanje svih postignuéa i blagovremeno ocjenjivanje svih rezultata u
nastavnom radu. Vrednovanje u sustini sadrzi postupke evidentiranja, provjeravanja,
mjerenja i ocjenjivanja. Evidencijom se obezbeduje kontinuiran realan uvid u nastavni
proces, a provjeravanjem se otkriva pravo stanje i rezultati nastavnog rada. Mjerenje se
odnosi na postupak objektivnog sagledavanja ucenikovih postignuéa i sagledavanja
efekata nastavnih predmeta, naro€ito u pogledu znanja i sposobnosti ucenika. Teziste
mjerenja predstavljaju pojedinacni vidovi postignu¢a u nastavnim predmetima, ili
specificne umjesSnosti i sposobnosti. Ocjenjivanjem se, pomoc¢u odabranih postupaka
uporedivanja, dolazi do pokazatelja o ishodima nastavnog procesa. Prema tome,
vrednovanje cjelokupnog rada i rezultata Skole treba da se zasniva na razradenom
sistemu evidentiranja, provjeravanja, mjerenja i ocjenjivana procesa i rezultata rada
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uCenika i nastavnika na osnovu utvrdenih kriterijuma i uz primjenu objektivnih postupaka i
instrumenata. Tu se, prije svega, misli na ustanovljenje stalnog pracenja razvoja ucenika
uvodenjem tzv. kumulativnog kartona ili psihografskog lista, odnosno, u¢eni¢kog dosijea
za svakog ucenika posebno. Podaci za ucenicki dosije dobijaju se na osnovu
sistematskog posmatranja rada i ponasanja ucenika, intervjua sa uc¢enikom, roditeljima i
drugim osobama, anketa, sociometrijske tehnike, analize ucenikovih pisanih radova i sl.
Nesumnjivo, vrednovanje je i metodoloski i tehni¢ki izuzetno slozeno, ono zahtijeva od
nastavnika kreativnost, delikatnost i dodatni napor. Osnovi smisao evaluacije je dvojak: s
jedne strane evaluacija treba da omoguéi uvid u stanje razvoja i napredovanje uéenika, pa
tako usmijeri pedagosku akciju i intervenciju nastavnika koja ¢e osigurati optimalne ishode
u vaspitanju i obrazovanju ucenika, a da s druge strane, konstatovanjem izrazenih
interesovanja i sposobnosti pojedinih ucenika, pomogne i doprinese Skolskoj i
profesionalnoj orijentaciji. Posto obrazovno-vaspitni rad u Skoli jeste zajednicki rad
nastavnika i u€enika, usmjeren na maksimalno postignuée svakog ucenika, to predmet
vrednovanja mora postati zajednicki rad nastavnika i u¢enika u svim njegovim fazama.

Cilj vrednovanja je efikasnost €iji se nivo i kvalitet dostize pravim, pravovremenim
intervencijama u radnom procesu, a rezultat vrednovanja treba da predstavlja maksimalna
uspjesnost ucenika u savladavanju programskih zadataka.

U novije vrijeme, vrednovanje se sve vise shvata i kao sistem vrednovanja ukupne
djelatnosti Skole. Tako odreden sistem vrednovanja se koncentrise oko sljedecih podrucja:

- vrednovanje obima i kvaliteta stru¢nog rada,

- vrednovanje Sirine i nivoa organizovanosti pedagoskog procesa (vrste, broja,
obima, frekvencija aktivnosti, izbora vaspitno-obrazovnog sadrzaja) kao i kvaliteta
pedagoskog organizovanja vaspitno-obrazovnih aktivnosti, i

- vrednovanje efekata vaspitno-obrazovnog rada, tj. postignué¢a ucenika izrazenog
pokazateljima o realizaciji obrazovne i vaspitne komponente plana i programa.

Kao Sto vrednovanje ucenickih postignuéa podrazumijeva prikupljanje podataka
uz pomoc¢ razli¢itih tehnika, tako i sistem vrednovanja rada vaspitno-obrazovne
organizacije u cjelini obuhvata objektivhe postupke i oblike mjerenja rezultata i Sire
procjenjivanje evaluacionih vrijednosti koje su kvalitativne i izrazene u Sirem vaspitnom i
kulturnom uticaju Skole na u¢enike, odnosno, Siru sredinu.

Evaluacija ne iskljucuje ni mjerenje Cisto nastavnih postignu¢a, pa ne odustaje od
njihovog numerickog ocjenjivanja, samo Sto i ovdje postavlja izmijenjene, Sire zahtjeve.

Umijesto klasi¢énog nacina Skolskog provjeravanja znanja, koje se najéeS¢e svodilo
na utvrdivanje formalne usvojenosti Skolskih znanja, Sto se ustanovljavalo stepenom
taCnosti i potpunosti njegovog reprodukovanja pred razredom, evaluacijom se zeli da se
mjeri i stepen stvarne usvojenosti znanja i njihovog koriS¢enja u situacijama i kontekstima
drugacijim od onih u kojima su bila kada su primarno bila sticana.

Najvaznija razlika izmedu evaluacije kako se danas shvata i tradicionalnog,
klasi¢nog sistema provjeravanja i ocjenjivanja ishoda Skolskog rada, odnosno, ucenickih
postignuca, jeste u tome Sto Skola evaluacijom zeli da ostvari i dobije Sto cjelovitiju sliku o
stepenu i kvalitetu cjelokupnog individualnog napretka ucenika. Zbog toga je u okviru
sistema evaluacije, provjeravanje znanja samo jedan od nacina upoznavanja rada
ucenika.

1.1. KOJE SU OSNOVNE ODLIKE TEHNOLOSKOG PRISTUPA NASTAVI

Kao i u tradicionalnom pristupu, i u procesu evaluacije kako je danas vidimo,
postavljaju se ciljevi, utvrduju sadrzaji i njima podreduje organizacija nastavnog procesa.
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Ali posebna odlika je to Sto se rezultati nastave uvijek ocjenjuju i na osnovu toga koriguju,
Sto nije karakteristicno za klasicni pristup.

Organizacija nastavnog prosesa po tehnoloSkom pristupu moze se predstaviti ovako:

Opésti ciljevi i Nastavni Ispravke
sadrzaji || ciljevi | | Nastava | | Ocjenjivanje | | (korelacije)
nastave

U tehnoloskom pristupu se zahtijeva takva organizacija nastavnog procesa koja
Ce garantovati da ¢e se postavljeni cilievi ostvariti. Zato se i insistira na maksimalnom
preciziranju ciljeva, na strogom planiranju toka nastavnog procesa koji ¢e dati sigurne
rezultate, na ocjeni tekucih rezultata, korekcijama nastave na osnovu ocijenjenih rezultata
i, na kraju dolazi zaklju¢no ocjenjivanje rezultata. | pored toga Sto je doprinio poboljSanju
efikasnosti nastave, mnogi pedagozi stavljaju ozbiljne zamjerke ovom pristupu: nastava se
svodi na reprodukciju, zapostavljena je motivacija, zanemaruje se licnost ucenika sa
njihovim individualnim odlikama, redukovana je uloga nastavnika koji je iskljucen iz
pripreme nastavnog procesa. Nova nastavna tehnologija zahtijeva instrumentalizaciju
ciljeva, tj. da se njima izrazi kakve rezultate treba da postignu ucenici u nastavi i kako
nastavnik da utvrdi da li su oni postignuti.

Kako posti¢i takvu konkretizaciju i instrumentalizaciju ciljeva?
Ovo se moze ostvariti:

- postavljanjem preciznog sistema ciljeva koji ¢e biti poredani postupno (hijerarhija
ciljeva) tj. taksonomijom ciljeva;

- konkretnim i jasnim opisivanjem ciljeva nastave koji ne¢e dovoditi nastavnika u
nedoumicu.

1.1.1. Taksonomija nastavnih ciljeva i zadataka

Uopstenost ciljeva obrazovanja, koja se moze prihvatiti na nivou vaspitno-
obrazovnog sistema, jedne vrste Skola, duzeg obrazovnog ciklusa kao Sto je srednje
Skolovanje, nepodesna je i sasvim neprakticna za svakodnevni nastavni rad, jer ne
upucuje nastavnika koje ciljeve treba da ostvari u toku jednog Casa ili serije ¢asova.
Ocigledno iz tih strateskih ciljeva treba izvoditi one svakodnevne, operativhe ciljeve.
Benjamin Blum i njegovi saradnici na osnovu Gilfordove Strukture intelekta, uradili su
teorijsku koncepciju o podjeli nastavnih ciljeva na tri oblasti: kognitivne, afektivne i
psihomotorne. Njegova podjela ne samo Sto je egzaktna nego je i praktiCna, jer se u
njegove tri kategorije mogu svrstati svi nastavni ciljevi. (Vilotijevié, 2000.) Tako je
taksonomija kognitivnih cilleva u€enja razgranata u Sest glavnih klasa, koje se dalje
granaju na potklase. Osnovne klase su sljedece:

Kognitivnho podruéje

AN

znanje razumijevanje primjena analiza sinteza evaluacija

Kao Sto se jasno odreduju ciljevi ucenja, jasno se odreduju i metode rada u
nastavi. Umjesto deskriptivnog tumacenja navescu Sematski prikaz matrice sa ciljevima i
metodama (Prema: Gudjons, i dr. 1992). Radi lakSeg shvatanja za ocjenjivanje koristicu
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oznake A, B, C i D. Oznake imaju slijede¢e znacenje: A - odli€an rezultat, B - dobar
rezultat, C - umjeren rezultat, D - lo$ rezultat.

METODE POUCAVANJA
Red. Kategorija nastavnih P , — Individualne Humanisticke Nastavni
br. ciljeva redavanje Diskusije metode metode razgovori
J g
Kognitivni ciljevi
1. Znanje B C A C B
2. Shvatanje B B A C B
3. Primjena C A A B B
4. Analiza C A A B B
5. Sinteza C A A B B
6. Evaluacija D A C B B
Afektivni ciljevi
1. Opazanje B A A A B
2. Reakcije D A B A B
3. Stvaranje vrijednosti B A D A B
4, O[ganlzoyanje B B D A B
vrijednosti
5. Karak@erlse}nje . D B D A B
pomocu vrijednosti
Psihomotoricki
ciljevi
1. Grubq tielesna D D A c D
motorika
2. Koordmwana _ D D A c D
(precizna) motorika
3. Neverbalno
komunikacijsko D B C A B
ponaSanje
4. Jezicko
(verbalno) D A C B B
ponaSanje

NaSa zemlja spada u krug zemalja u kojima u obrazovanju ne postoji sistematska
evaluacija procesa obrazovanja i njegovih efekata.

Postoje tri kljuéna razloga zbog kojih je doslo do naglog razvoja sistema za
evaluaciju obrazovanja;

- potrebe da se uvede vise racionalnosti u sektor obrazovanja,

- interes mnogih grupa i partnera koji su povezani sa obrazovanjem,

- suStinska potreba same djelatnosti da dobije povratne informacije o svom
funkcionisanju i rezultatima koje postize - Sto bi trebalo da posluzi kao zdrava
osnova za dobro utemeljenje u samoj djelatnosti.

Za svaku evaluaciju danas se postavlja niz nezaobilaznih pitanja: Sta se evaluira,
ko vrsi evaluaciju, za koga se vrsi evaluacija (kvantitativna, kvalitativna, kakvim metodama
i instrumentima), zasto se vrsi evaluacija (formativna i sumativna).

Evaluacija obuhvata:
- prikupljanje kvantitativnih podataka o obimu obuke. Adekvatna procedura za ovaj
vid evaluacije je pravljenje kompjuterizovane banke podataka, analiza i koris¢enje
podataka iz te banke podataka;
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- ispitivanje reakcije nastavnika na ideje projekta u vidu upitnika za ucenike (njihovi
stavovi, procjena korisnosti za nastavnu praksu itd.). Ta vrsta evaluacije se
redovno praktikuje. Jo$ je vaznija evaluacija stvarnog ponasanja ucenika nakon
obuke: dalja obuka, pokusaj primjene u praksi (koliko ih je, njihov kvalitet).

Da bi bio usaglasen sa prirodom procesa nastave, sistem evaluacije ucenickih
postignuca bi trebalo da obuhvati sljedecée vrste obrazovnih postignuca (i da budu ispitana
odgovaraju¢im metodama i instrumentima):

- motivacija za ucenje,

- ste€ena znanja: trajna znanja, upotrebljiva van neposrednog konteksta u kome su
sticana. Adekvatni instrumenti za evaluaciju takvih znanja bili bi standardizovani
testovi u kojima dominiraju zadaci razumijevanja, zadaci povezivanja pojmova i
sistema pojmovnih znanja, zadaci transfera, ispitivanja umije¢a i proceduralnih
znanja;

- umijeca (vjestine) i kompetencije,

- stavovi i vrijednosti,

- stvaralacka produkcija.

Metode za ocjenjivanje ovih aspekata obrazovnih postignuéa su opservacije u
toku aktivnosti, analiza preduzetih aktivnosti, nastavnicke procjene.

2. PRACENJE | VREDNOVANJE INOVACIJA U SKOLI

Danas, pitanje prac¢enja i vrednovanja primjene inovacija u nastavi predstavlja
veoma znacajan i specifiCan proces. Prac¢enje je jedna od osnovnih funkcija upravljanja
obrazovanjem, a to znadi i inovacionim procesima u ovoj oblasti. Proces pracenja
pedagoskih inovacija se ovdje poima kao pedagoSka aktivhost utemeljena na
odgovarajuc¢em sistemu postupaka, instrumenata i tehnika kojima se utvrduju ¢injenice o
primjeni inovacija u nastavnom procesu, odnosno, o vaspitnom-obrazovnom radu i
rezultatima u€enika i nastavnika.

2.1. VREDNOVANJE (EVALUACIJA) INOVACIJA

U osnovi ove sintagme nalazi se pojam vrijednost, Sto je oznaka za odredeno
svojstvo stvari, pojava, lica i sl., odnosno, za kvalitet neCega. Vrednovanje inovacija u
obrazovanju oznaCava proces utvrdivanja rada i rezultata nastavnika i Skola na prihvatanju
i primjeni novih ideja, a na osnovu mnostva odgovarajucih postupaka, kriterijuma, tehnika,
instrumenata i sl. i radi utvrdivanja postignuca nivoa i kvaliteta ciljeva u ovoj oblasti, bilo da
je ciljeve utvrdio nastavnik, direktor ili drustvo. Vrednovanje inovacija u obrazovanju
podrazumijeva postojanje odgovaraju¢eg sistema i njegove primjene na konkretne
slucajeve. Moze se navesti vise argumenata u prilog tvrdnji da se ovdje radi o osobenoj
materiji. Pomenucu, primjera radi, neke od njih:

1. Inovacije imaju veliki znaCaj za ukupne rezultate procesa obrazovanja. Ako je u
onome S$to se oznaCava inovacijom sadrzano nesto Sto znaci poboljSanje, razvoj,
novi kvalitet koji se poima kao valjanost, i toka i ishoda vaspitno-obrazovnog
procesa, onda je upravo to ono Cemu treba davati prioritet. PoboljSanje
obrazovanja se ostvaruje promjenama u njegovom toku, njegovoj organizaciji. Da
su inovacije pretpostavke kvaliteta, poboljSanja u obrazovanju, sve ubjedljivije
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potvrduje praksa razvijenih zemalja u kojima inovacione aktivnosti dolaze u
srediSte razmatranja pedagoskih Cinilaca na svim nivoima.

2. Druga osobenost vrednovanja inovacija je da je u ukupnoj populaciji nastavnika,
direktora i drugih koji se bave obrazovanjem, procenat onih koji se mogu
okarakterisati kao inovatori, relativno mali. U takvoj situaciji javljaju se problemi
obezbjedivanja kompetentnih struénjaka za pracenje i vrednovanje inovacija.

3. Promjene u obrazovanju danas zahtijevaju stalno preispitivanje i korigovanje
postojecih sistema pracenja i vrednovanja.

4. Budu¢i da, po pravilu, inovacije nastaju u novije vrijeme, ne uspijevaju se
blagovremeno izgraditi kriterijumi za njihovo pracenje i vrednovanje.

Ovo su samo neke od osobenosti pedagoskih inovacija koje treba imati u vidu u
pristupu u njihovoj evaluaciji. Prilikom pracenja i vrednovanja programsko-planskih
dokumenata $kole, nuzno je imati u vidu i faze i nivoe planiranja:

- dugorocno, srednjoro¢no, kratkoro¢no i sl.;

- analizu ciljeva obrazovanja i obrazovne politike drustva;

- analizu globalnih tendencija u razvoju obrazovanja;

- analizu ostalih Cinilaca koji pogoduju ili ometaju prihvatanje i primjenu inovacija:
stanja i potrebe u $koli, stanja i tendencija i tehnologije u nasoj zemlji, materijinih i
kadrovskih moguc¢nosti Skole, stepena opremljenosti Skole sredstvima rada, stanja
pedagoske klime neophodne za inovacioni rad.

U literaturi i u praksi se nalaze razli¢ite podjele evaluacije, zavisno od toga da li se
radi o nau¢nom verifikovanju ili o pedagoskim efektima njene primjene. Ukoliko se radi o
naucnoj provjeri, nailazi se na podjelu na sumativnu i formativnu evaluaciju.

SUMATIVNA (zbirna, sazeta, pregledno izvedena) ili evaluacija ,modelom
doznake" se svodi na sastavljanje doznaka koje sadrze za i protiv i/ili preporuku vrste i
naCina daljeg vodenja programa. Sumativha naucna evaluacija moze biti interna i
eksterna. U prvom slucaju, evaluaciju vrS§e oni koji rade i na njenom razvoju, a u drugom
(eksterna evaluacija) oni (nezavisni) koji nijesu ukljuéeni u dati projekat.

Sumativna evaluacija moze biti otvorena i zatvorena. Sumativnu otvorenu
evaluaciju karakteriSe to Sto su metode, instrumenti, kriterijumi ocjenjivanja i dr. sastavni
dio evaluacije i o njima odlu€uju cCinioci koji u€estvuju i sprovode proces evaluacije.
Nasuprot tome, zatvorenu sumativnu evaluaciju odlikuje osobenost da su pitanja i
postavke problema unaprijed date. Metode, kriterijumi ocjenjivanja i dr. odreduju lica koja
organizuju, ali u evaluaciji ne u€estvuju neposredno.

FORMATIVNA evaluacija se primjenjuje u toku razvijanja (isprobavanja) odredene
inovacije, za razliku od sumativne gdje se evaluacija vrsi posto se postignu odredeni efekti
u njenom razvoju.

RESPONSIVNA evaluacija je model otvorene evaluacije. Nju karakteriSe
kontinuiranost u informisanosti u€esnika o stanju predmeta pracenja i primjene Sireg
izbora metoda i tehnika, kao Sto su: prou¢avanje dokumenata, primjena anketa, intervjua,
rasprave o grupama.i dr.

2.2. NEKOLIKO ZAHTJEVA ZA SAVREMENO PRACENJE | VREDNOVANJE

Efikasno pracenje i vrednovanje u obrazovanju trazi uvazavanje odredenih
principa od kojih ¢u pomenuti samo neke:
- treba da bude izgradeno na realnim interesima obrazovanja i u funkciji njegovog
razvoja;
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2.3.

treba da ukljuéi i spoljadne i unutradnje faktore, odnosno, da se i realizuje kao
vrednovanje i kao samovrednovanje;

pretpostavlja visok stepen participacije Cinalaca unutar Skole, kao i saradnju medu
u€esnicima procesa vrednovanja i samovrednovanja,;

zahtijeva zajednicko planiranje, odlucivanje, timski rad;

treba da se temelji na visokom stepenu odgovornosti Skole i drugih €inilaca koji
participiraju u njegovoj realizaciji;

pretpostavlja organizaciju sa jasno odredenim ulogama i odgovornostima -
obrazovanje i na mikro i na makro nivoima mora raspolagati sistemima koji su u
stanju da prate i vrednuju efekte;

rezultati pra¢enja i vrednovanja treba da budu koris¢eni u funkciji donoSenja
odluka za dalje poboljSanje i kvaliteta obrazovanja (vidjeti Prilog na kraju).

NASTAVNIK KAO FAKTOR USPJESNOG RADA SKOLE

Nastavnik i njegova uloga u ostvarivanju vaspitnih zadataka vrlo je aktuelna tema.

Uloga nastavnika se bitno promijenila u odnosu na onu ulogu koju je imao u tradicionalnoj
Skoli. Zato, za razliku od tradicionalnog pristupa odredivanja osobina liénosti nastavnika,
ukazacu na neke bitne karakteristike uloge nastavnika u vaspitno-obrazovnom radu, prije
svega, u ostvarivanju vaspitnih zadataka:

uloga nastavnika u savremenoj Skoli se ne moze svesti isklju¢ivo na realizaciju
unaprijed datih nastavnih programa, sadrzaja, ciljeva i zadataka;

nastavnik, kao imanentno socijalna linost, realizujuéi zadatke pedagoskog
procesa, ujedno doprinosi i razvoju drustvenih odnosa;

dinamic¢nost nastavnog procesa i medusobni odnosi nastavnika i u¢enika u zavise
od uloge nastavnika, i zbog toga se nastavnik mora angazovati na unapredivanju
organizacije i karaktera vaspitno-obrazovnog rada;

da bi pravilno ostvario svoju ulogu, nastavnik mora aktivno raditi na prou¢avanju i
otkrivanju zakonitosti vaspitno-obrazovnog procesa, drugim rije€ima, nastavnik je
aktivni sudionik razvitka pedagoske nauke, a ne jedino, ili iskljucivo, realizator
njenih rezultata;

nastavnik ne moze vise biti autoritativni predavaé, diseminator i ocjenjivac
zaduzen da izvrsi selekciju medu polaznicima, ve¢ demokratski strateg, pomagac,
drug, pa Cak i terapeut kojem je cilj da omogu¢i svakom uceniku maksimalan
razvoj prema mjeri njegovih sposobnosti i aspiracija;

preuzimajuci ulogu organizatora, koordinatora, saradnika, pomagaca i voditelja,
nastavnik na najbolji nacin osposobljava ucenike za samoobrazovanje i
samovaspitanje, razvija u njima potrebu za ucenjem i usavrSavanjem, odnosno,
priprema ih za proces povratnog obrazovanja;

savremena Skola se sve vise mora temeljiti na samoradu, samointeresovanju,
samotraganju, samoprovjeravanju i somoocjenjivanju. U takvoj skoli se i uloga
nastavnika bitno mijenja; on se mora odrec¢i Sefovske uloge, mora vise pokazivati,
a manje kazivati u€enicima, ne smije se sluziti prisilom, a nastava mora biti tako
organizovana da se u njoj moraju postovati potrebe nastavnika i uenika;

odnosi nastavnika i u¢enika u novoj skoli moraju biti prozeti novom vrijednosnom
orijentacijom u ¢ijoj je sustini demokratija, humanizam, tolerancija i priprema za
zivot u uslovima ostre konkurencije na trzistu...

Nastavnik, kao i uostalom i ucenik, mora vjerovati u svoj uspjeh u vaspitno-

obrazovnom radu. Samo nastavnik koji zaista vjeruje u svoj uspjeh moze uspjeti. Zato,
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jedna od njegovih glavnih uloga jeste stvaranje uslova za uspjeSan rad, razgovor sa
u€enicima, uvazavanje njihovih prijedloga, razvijanje prijatne klime u odjeljenju, u kojoj
Zele da rade i u€enici i on sam. Umjesto prisile, on mora favorizovati svjesnu disciplinu.

2.4. UCENIK KAO FAKTOR USPJESNOG RADA SKOLE

Ucenik savremene Skole je aktivan subjekt u procesu vaspitanja i obrazovanja. To
znaci da na njega djeluje nastavnik sistematskim i planskim pouéavanjem, vodenjem,
usmjeravanjem, pruzanjem podrske i pomo¢i, ali on i samostalnim ucenjem, radom i
zalaganjima sti¢e obrazovne i vaspitne kvalitete.

Brojna istrazivanja pokazuju da od ucenika u velikoj mjeri zavisi kvalitet rada
Skole. Rezultati tih istrazivanja ukazuju na brojne pojave kojih se Skola mora oslobadati:
(Kacapor, 1999.)

- najvedi broj uCenika izjavljuje da je skolski rad dosadan, kao i da su nastavnici
dosadni,

- najveci broj ucenika izjavljuje da je jedina korist od vecine nastavnih sadrzaja u
tome da se dobije pozitivna ocjena;

- vecina nastavnika nije u moguénosti da u nastavnom radu izgradi takve odnose sa
ucenicima da je cilj nastavnika i cilj uenika isti;

- veliki broj nezadovoljnih u¢enika napusta skolu;

- u Skoli je stalno prisutna praksa da nastavnik vodi neuspje$nog ucenika na drugi
pismeni zadatak (ili na tezi test), i ako zna da ni prvi nije u stanju da rijesi;

- nastavnici najviSe vremena i truda trose u rjeSavanju problema neposlusnih i
manje uspjeSnih ucenika, obilato se sluze¢i prisilama i kaznama. To izaziva
izbjegavanje nastave, mrznju i niz drugih negativnih oblika ponasanja;

- darovitiji i uspjeSniji u€enici ne shvataju zasto Skolske aktivnosti i Skolovanje
uopste traju za sve ucenike jednako;

- nastavnici nedovoljno slusaju prijedloge ucenika, nedovoljno razvijaju svjesnu
disciplinu, tako da je klima u odjeljenju rijetko prijatna.

Jedno od najvaznijih pitanja Skolskog vaspitno-obrazovnog rada, jeste
nastavnikova vjestina da motiviSe u€enike za ucenje i rad. Chris Kyriacou (1997.) razlikuje
tri najbitnija uticaja na motivaciju ucenika:

- Unutrasnja motivacija, jednostavno receno, utvrduje se na osnovu toga koliko
ucenici ucestvuju u nekoj aktivhosti kako bi zadovoljili svoju radoznalost i
interesovanje za nastavno gradivo koje se tumaci, odnosno, u cilju razvijanja
sopstvene sposobnosti rijeSavanja zahtjeva koji se pred njih postavlja i na taj
nacin uvjerili druge da oni kompetentno rjeSavaju problem. Dakle, oni to rade zbog
sebe, a ne da bi postigli cilj ili normu.

- Spoljasna motivacija se zasniva na spoljasnjim motivima, odnosno ucenik je
uklju€¢en u odredenu aktivnost da bi dobio zeljenu pohvalu, nagradu, priznanje,
dobru ocjenu, a ne zbog same aktivnosti u ovom slucaju procesa ucenja. Dakle,
ucestvovanje u aktivnosti se shvata kao sredstvo da se postigne neki drugi cilj
(pohvala roditelja, pohvala nastavnika, dobra ocjenai dr.).

- Ocekivanja uspjeha, tj. sopstveni osjecaj da se moze uspjeti u nekoj aktivnosti.
Zato treba izbjegavati preteske zadatke (kao posljedica davanja takvih zahtjeva
javiée se kod ucenika nepovjerenje u sopstvene sposobnosti i uspjeh), ali i prelake
zadatke (u€enik moze smatrati da nije vrijedno zalagati se). Ispitivanja pokazuju
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da najviS8e motiviSu zadaci koje u€enici smatraju izazovnim, to znaci teski, ali
rjesSivi zadaci.

2.5. NASTAVNA TEHNOLOGIJA KAO FAKTOR USPJESNOG RADA SKOLE

Savremena Skola je, za razliku od tradicionalne Skole, Skola aktivnog usvajanja
znanja, vjestina i navika i aktivnog razvijanja sposobnosti u¢enika. To je Skola zivota i
Skola koja priprema za zivot. U njoj nije prioritet memorisanje €injenica i generalizacija,
puko ponavljanje i deklamovanje lekcija. To je, dakle, Skola kultivisanja misaonih i voljnih
snaga ucenika, skola u kojoj ucenik ima ulogu aktivhog subjekta i Skola u kojoj se
vaspitavaju i obrazuju svestrano razvijene li€nosti. Za ostvarivanje tog cilja putem
nastavne tehnologije treba ostvariti sljedece zadatke:

- omoguditi punu aktivnost ucenika i nastavnika u svim etapama vaspitno-
obrazovnog procesa;

- omoguciti postepeno osamostaljivanje u€enika u procesu sticanja znanja i njihove
praktiCne primjene;

- omoguciti Sire uvodenje diferenciranih oblika i savremenih didaktickih sistema
nastave;

- omoguciti primjenu nastavnih metoda sticanja znanja neposrednim iskustvom, kao
i permanentnog sticanja znanja koris¢enjem sredstava masovne komunikacije;

- osposobiti u¢enike za selektivno odabiranje informacija i za samoobrazovanje.

Pored nastavnih sredstava koja su propisana normativima i koja Skola nabavlja od
raznih proizvodaca, poseban znac¢aj ima didakticki materijal koga izraduje nastavnik (sam
ili sa uéenicima).

2.6. UPRAVLJANJE KAO FAKTOR KVALITETNOG RADA SKOLE

Kvalitet rada Skole je u bitnoj zavisnosti od efikasnosti i kvaliteta upravljanja
sistemom vaspitanja i obrazovanja. Sastavni dio upravljanja Skole jeste vrednovanje rada
Skole. Pod tim pojmom se podrazumijeva sistem vrednovanja ukupne djelatnosti Skole kao
vaspitno-obrazovne organizacije. To znaci da predmet vrednovanja moze biti sve ono sto
ima uticaja na ostvarivanje ciljeva i zadataka vaspitno-obrazovnog rada u skoli. Drugim
rije€¢ima moze se vrednovati sljedece:

- ispunjenost uslova propisanih Zakonom o srednjoj skoli;

- ispunjenost uslova propisanih Zakonom o drzavnoj upravi;

- ispunjenost uslova propisanih Zakonom o radnim odnosima;

- ispunjenost uslova propisanih Opstim kolektivnim ugovorom;

- ispunjenost uslova propisanih za realizaciju Nastavnog plana i programa;

- ispunjenost uslova propisanih Normativom Skolskog prostora, opreme i nastavnih
sredstava;

- adekvatnost vodenja propisane evidencije;

- adekvatnost stru¢ne spreme i nastavnika i stru¢nih saradnika (ispunjenost uslova
u pogledu vrste stru¢ne spreme i polaganja strucnih ispita za pripravnike);

- ispunjenost normi ¢asova neposrednog rada sa ucenicima.

Medutim, vrednovanje pedagoskog rada Skole, kao najvaznije polje vrednovanja,
podrazumijeva vrednovanje vaspitno-obrazovnog procesa i rezultata koji su proizvod rada
najvaznijih faktora rada skole. To se odnosi na vrednovanje:

- vaspitno-obrazovnog rada nastavnika;
- ucenickih znanja i postignuc¢a, odnosno, efekata vaspitno-obrazovnog rada;
- kvaliteta nastavnih sadrzaja;
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- koriS¢enja savremene nastavne tehnologije i njenog uticaja na ostvarivanje cilieva i
zadataka vaspitanja i obrazovanja;

- stepena ispunjenosti drustvenih zahtjeva;

- rukovodenja Skolom i procesom vaspitanja i obrazovanja u njoj itd.

2.7. UCESCE U ORGANIZACII, PRACENJU | VREDNOVANJU REALIZACIJE
PLANA | PROGRAMA VASPITNO - OBRAZOVNOG RADA SKOLE

Temelj uspjeSnom vrednovanju se postavija joS u procesu kompleksnog
programiranja rada Skole. Struktura koja se uspostavi u prvoj fazi uslovljava i vrednovanje
kao posljednju fazu. Vrednovanje omogucuje povratnu informaciju koja je bitna odlika svih
modernih sistema rada. Ako je sistem za dobijanje povratne informacije dobar, on ¢e
izazvati pozitivne promjene u ponaSanju svih uc€esnika rada. U skoli, u kojoj ne postoji
razvijen ovakav sistem, nema li¢nih motiva kod u€esnika da mijenjaju svoje ponasanje, tj.
da unapreduju vaspitno-obrazovni rad u kvalitativnom smislu.

Vrednovanjem mozemo da

konstatujemo » stanje, uslove

analiziramo % promjene

uporedujemo » rezultate

programiramo » unapredivanje, inovacije
preduzimamo % Kkorektivhe mjere

podsti¢emo  Ulaganje veceg napora

zahtijevamo -+ ispunjavanje planova

kontroliSemo ® ponasanje i odnos prema obavezama
imenujemo _» 0dgovornost — neodgovornost
sankcioniSemo + uspjeh i neuspjeh

Vrednovanje nam omogucuje da u Skoli pokrenemo i objektivnije razmotrimo
pitanje produktivnosti rada svakoga u $koli. Skolski sistem je do sada, uglavnom
zanemariva0 0vO vazno pitanje savremene organizacije rada. Osnovna namijera
vrednovanja nije ,otkriti neznalice i lijenstine”, ve¢ otkriti uzroke neke pojave i nivo
ostvarenosti cilja postavijenog u programu ucenja. Posljedice nerazvijenog sistema
objektivhog pracenja i vrednovanja u€enika i ukupnih rezultata vaspitno-obrazovnog rada
su:

- nastavnik ne zna $ta je i koliko uspjesno uradio i ostvario od programa;
- ono je uzrok konflikata i uzajamnog nepovjerenja izmedu ucenika, nastavnika i

roditelja;
- ne moze se utvrditi li¢ni doprinos u procesu rada ucenika i nastavnika;
- nema argumenata za ,uspjeSnu“ ili ,neuspjeSnu“ praksu, tj. za prihvatanje

uspjesnih inovacija;
- gubi se osnova za motivaciju i realan nivo aspiracije (i u¢enika, i nastavnika, pa i
roditelja koji ne mogu objektivno da procijene napredovanje svog djeteta u skoli).

Angazovanje direktora Skole na pracenju i vrednovanju rada u $koli ima niz
prednosti u odnosu na ,spoljasnju kontrolu®;

- radi se o unutraSnjem pracenju i vrednovanju koji je organski dio procesa
vaspitno-obrazovnog rada, koje nije vjestacki nametnuto sa strane i koje ne remeti
redovni stil rada;

- slika je objektivnija i nije rezirana za nadzornike, inspektore, istrazivace i sl.;
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- namijera nije kontrola, nadzor i inspekcija ve¢ unapredivanje zajedni¢kog rada;

- prostorna blizina omoguéava potpuno uklapanje u redovni ritam Skole i ne traZi
pomijeranje u rasporedu ¢asova ili uklju€ivanje ,stranih i nepoznatih® lica;

- direktor Skole ve¢ poznaje opSte i osnovne uslove u kojima se odvija vaspitno-
obrazovni rad i koji nikada ne moZemo u potpunosti upoznati instrumentima;

- samoprocjenjivanje i samovrednovanje, samopomoc¢ i samokontrola su najiskreniji
osnov za motivisanje za promjene i pokusaje;

- instrumentarij i ukupna metodoloSka aparatura za pracenje, mjerenje i
vrednovanje moze u potpunosti biti adaptirana prema specificnim uslovima skole i
konkretnoj uc¢enickoj populaciji;

- rezultati i pouke, koji izlaze iz vrednovanja su svima prepoznatljivi i ocigledni a
time i lakSe primjenljivi.

Tradicionalna didaktika je ocjenjivanje ucenika i uopste proces vrednovanja
stavljala na kraj obrazovnog ciklusa:

planiranje i programiranje ¥ realizacija ®  vrednovanje

a savremena didaktika skoro da ne poznaje tzv. posebne ¢asove namijenjene samo
.ponavljanju i utvrdivanju gradiva“, ,ispitivanju i provjeravanju uc¢enika“ ,ocjenjivanju” i sl.
Svi elementi nastavnog rada se medusobno prozimaju, pojedini dominiraju, ali u svakoj
etapi nastavnik koristi povratnu informaciju da bi napravio ,sljede¢i korak":

Vrednovanje predznanja - tekuée pracenje procesa -» zavrsno vrednovanje »
realizacija vaspitno-obrazovnog procesa *

Logika takvog pristupa je u €injenici da se eventualni propusti u radu sa djecom
moraju otkrivati i otklanjati onog momenta kada se deSavaju, a ne na kraju kada je Citav
jedan ciklus Skolovanja zavrsen. Dosadasnje vrednovanje na kraju obrazovnog ciklusa,
imalo je prvenstveno drustveni interes da procijeni vrijednost sertifikata i diploma, a ne
pravu pedagosku vrijednost.

2.8. BIPOLARNI PREGLED OSNOVNIH OBLIKA VREDNOVANJA VASPITNO-
OBRAZOVNOG RADA

Vrednovanje svih vidova pedagoskog V | Vrednovanje svih u€esnika u tom radu

rada

Vrednovanje procesa (toka rada) R | Vrednovanje rezultata (efekata)

Samovrednovanje E Vrednovanje od drugih i vrednovanje
drugih

Vrednovanje znanja (teorije) D | Vrednovanje sposobnosti (primjene)

Usmeno vrednovanje N Pismeno vrednovanije i instrumentima

Vrednovanje kvantiteta O | Vrednovanje kvaliteta

Subjektivho vrednovanje V | Objektivno vrednovanje

Izrazeno numericki A Izrazeno opisno

Vrednovanije radi utvrdivanja stanja NJ | Vrednovanje radi nauc¢nog istrazivanja

Nastavnikovo vrednovanje rada E Ucenikovo procjenjivanje rada

ucenika nastavnika
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Neophodno je povremeno vrednovati i samovrednovati. Uze¢u za primjer samo
jedan segment - kvalitet rada nastavnika pri pracenju i vrednovanju i napredovanju
ucenika zadacima objektivnog tipa (koje je primjenjivao):

- je li nastavnik u svakoj nastavnoj jedinici jasno konkretizovao vaspitno-obrazovne
zadatke i nivoe na osnovu kojih utvrduje zadatke za provjeravanje znanja ucenika;

- jelinakraju asa provjeravao znanje ucenika petominutnim ispitivanjem;

- jeli upisao zapazanja o eventualnim nedostacima na €asu i rezultate ispitivanja;

- jelina kraju svake nastavne jedinice ili teme provjerio znanje ucenika;

- Sta je preduzeo za otklanjanje uo€enih nedostataka, posto su uéenici obavijesteni
0 njima;

- koje je instrumente koristio u provjeravanju znanja ucenika i jesu li primijenjeni
instrumenti adekvatni za provjeravanje i ostvarivanje postavljenih ciljeva i
zadataka;

- je li nastavnik planirao sve oblike provjeravanja znanja, vjestina i navika ucenika,
je li konkretizovao Sta ¢e provjeravati, cilj i zadatak provjeravanja, kako, kada i
koje ¢e instrumente primjenjivati s obzirom na cilj provjeravanja;

- vodi li se posebna evidencija napredovanja za svakog ucenika;

- dalijeikako provjerio nivo usvojenosti vaspitnih zadataka;

- §ta je nastavnik preduzeo za osposobljavanje ucenika za usvajanje racionalnijih
metoda ucenja.

Lista pitanja je napravljena prema literaturi (Soldo — Stani¢, 1980.). Struktura
osnovnih elemenata za vrednovanje rada odjeljenskog starjeSine moze da izgleda ovako:

- urednost i kvalitet planiranja rada;

- pravovremenost obavljanja svih poslova i vodenje pedagoske dokumentacije;

- rezultati u rjeSavanju vaspitnih problema u odjeljenju i rad na formiranju
odjeljenskog kolektiva;

- vodenje evidencije o pracenju i napredovanju ucenika;

- vodenje uc€enickih dosijea;

- rad na pedagoskom obrazovanju roditelja;

- uspjeSnost saradnje sa direktorom;

- godisnji izvjestaj;

- uspjeh u€enika na takmicenjimai sl.

ZAKLJUCAK

Kvalitetno vrednovanje rada, znanja i individualnih postignuc¢a, pripada grupi
najuticajnijin faktora za uspjesno sprovodenje reforme vaspitno-obrazovnog sistema i
efikasnu implementaciju planiranih inovacija u nastavni proces. S toga se osnova
vrednovanja mora zasnivati na precizno utvrdenim standardima i pouzdanom
instrumentarijumu mjerenja, ne samo ste€enog znanja, ve¢ ukupnog angazovanja
pojedinca. U tom kontekstu, treba procjenjivati u¢enikov odnos prema datim obavezama,
ukljuCujuéi nuznost sagledavanja njegovih potencijalnih  sposobnosti, formiranja
vrijednosnih stavova i uslova u kojima se odvija proces proucavanja i u¢enja. To mora biti
cjelishodno projektovan koncept, koji omogucuje pouzdanu identifikaciju, azurnu
evidenciju i kontinuirano pracenje svih zna€ajnih promjena u ponaSanju, ucenju i
napredovanju pojedinca. U krajnjoj instanci, sustina vrednovanja se ogleda u
mogucnostima sveobuhvatnijeg i objektivnijeg sagledavanja postojeceg stanja,
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uspostavljanja Sto pouzdanije dijagnoze, kako bi se blagovremeno mogle preuzeti
najefikasnije mjere za unapredivanje, inoviranje i cjelishodnije organizovanje nastavnog
procesa, te stvaranje optimalnijeg pedagoskog ambijenta za rad, u€enje, napredovanje i
formiranje ucenika kao kompletne li€nosti. Samo ako se na adekvatno standardizovanim
kriterijumima zasniva proces vrednovanja, ono ce biti u funkciji podsticanja u¢enika za rad,
ucenje i samopotvrdivanje. Stoga se vrednovanje ne smije improvizovati vec, prije svega,
shvatiti kao veoma slozen, delikatan i viSestruko zna€ajan proces generisanja pokretacke
energije potrebne pojedincu prilikom izvrSavanja sve slozenijih Skolskih i nastavnih
obaveza.
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1. LIDERSTVO

.Rijeci lider i liderstvo imaju veoma dugu tradiciju, i najéeS¢e su se odnosile na
autoritete. Znacajnija istrazivanja pojma liderstva izvrSena su tokom XX vijeka. Detaljno je
analizirana jedna osoba, lider, njegove osobine i kvaliteti, izvori moci, nacin upotrebe moci,
njegove sposobnosti, ponaSanje i snalazenje u raznim slozenim situacijama. U novijem
razmatranju problema liderstva teziSte se sve viSe pomjera sa li€nosti lidera i njegovih
karakteristika ka sadejstvu izmedu lidera, kao rukovodioca, i svih onih kojima on rukovodi.
Upravo zbog toga se liderstvo Cesto definiSe kao odnos izmedu lidera i onih koji su njemu
podredeni, pri ¢emu je kljuéno pitanje ostvarenje zajedni¢kog cilja. Rukovodenje
organizacijom podrazumijeva i preuzimanje odgovornosti za nju.“ (Vidovi¢ i saradnici
2005.)

Lider treba da ima viziju i da tu viziju podijeli sa saradnicima. Ta vizija organizaciju
vodi ka buduc¢nosti. Ipak, liderstvo nije samo ono sto lider radi. Liderstvo je ono §to lider i
svi oni kojima on rukovodi zajedno rade.

Ciljevi rukovodilaca su raznovrsni i brojni. Treba unaprijediti rad organizacije,
planirati, usmjeravati, koordinirati, kontrolisati, a uz sve to treba voditi raCuna o ljudima i
povecéanju njihove motivacije. Pojedinac mora da bude svjestan i sposoban da razumije da
svojim radom ne ostvaruje samo sopstvene ciljeve, ve¢ da pomaze i doprinosi ostvarivanju
ciljeva Citave organizacije. UspjeSnost organizacije je uslov uspjeSnosti i ostvarenja njenih
¢lanova. Rukovoditi, to znaci voditi saradnike ka uspjeSnom samopotvrdivanju.
Rukovodilac je €ovjek koji je u vecoj mjeri od drugih ljudi odgovoran za uspjeh Citave
organizacije, za ostvarivanje Sto boljih rezultata uz optimalno koris¢enje raspolozivih
resursa. Smatra se da su znanje, uspjeh i optimalna organizacija rada, osnove uspjesnog
rukovodenja. Ko zeli posti¢i cilj mora da zna nacin. Uspjeh predstavlja samo realizovani
cilj. Zato je veoma bitno da rukovodilac cilieve utvrduje zajedno sa svojim saradnicima.
Cesto je veoma pozeljno da svaki &lan organizacije stekne utisak o sopstvenom doprinosu
i dobije potvrdu sopstvenog znacaja. Rukovodilac bi trebalo da bude human i odmjeren,
struCan i precizan, iskren i pravedan, sposoban i kreativan. Ka cilju vode samo jasno
definisani zadaci. Samo jasni ciljevi mobiliSu saradnike i njihove potencijale. Veoma je
znacajno ciljeve rangirati ne samo po znacaju, ve¢ i po vremenu njihove realizacije. Ako je
cilj blizi, onda on vise motivise. Cesto se pod rukovodenjem podrazumijevaju sliedeée
aktivnosti: planiranje, organizovanje, koordinacija, usmjeravanje i kontrolisanje. Ako je u
pitanju Skola, rukovodenje predstavlja:

- usmjeravanje i koordinaciju kadrova,

- rasporedivanje zaduzenja,

- odredivanje nacina obavljanja poslova,

- motivisanje osoblja skole,

- odnos izmedu pretpostavljenih i radnika skole na bazi dvosmjerne komunikacije.

Direktor Skole, kao lider/rukovodilac, treba da poznaje ne samo pedagosku i
nastavnu tehnologiju rada, ve¢ i ljudsko ponaSanje koje determiniSu razni psiholoski,
socioloski, statusni i drugi faktori. Direktor Skole treba da bude prije svega dobar pedagog i
organizator i da se Sto prije osposobi da bude direktor - menadzer, jer je kvalitetho
upravljanje uvijek stvaralacki proces. U savremenim uslovima, rukovodioci ne samo da
donose odluke, ve¢ ih i realizuju. lako strateSke odluke donose odgovarajuci organi, ipak
je sve viSe onih odluka koje donosi neposredni rukovodilac. Da bi organizacija
funkcionisala na zdravim osnovama, vazno je da se vodi raCuna o svakom od Cetiri
aspekta liderstva:
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1.

2.

transformacijsko liderstvo - fokusirano na nove prilike, budu¢e mogucnosti i
potrebu za vizijom, inicijativom i kreativho$c¢u u skladu sa savremenim kretanjima;
transakciono liderstvo - fokusirano na produktivnost, efikasnost i jednostavnost
u rukovanju aktivnostima organizacije;

briga za ljude - fokusirana na odrzavanje dobrih meduljudskih odnosa i
postovanju osnovnih moralnih normi uz uvazavanje potreba, osje¢anja, vrijednosti
i samoprocjena ljudi u organizaciji;

briga za zadatak - fokusirana na odredivanje prioriteta i ciljeva, postovanje rokova
i izvrSavanje zadataka koji se odnose na aktivnosti i programe organizacije.

Osoba koja rukovodi organizacijom u znac¢ajnoj mjeri odreduje kulturu i strukturu te

organizacije, atmosferu u njoj i nac¢in njenog rada. Uspjesni lideri razvijaju se postepeno,
kroz proces upoznavanja sebe i ljudi oko sebe, treninge, edukaciju i sticanje iskustva.
Ipak, Cest je komentar za neke dobre rukovodioce: ,On je rodeni lider“. Uspjesni lideri
treba stalno da rade na sebi (BITI), usvajaju znanja i vjestine (ZNATI) i djeluju u skladu sa
onim $to znaju i $to misle da je najbolje za tim na &ijem su &elu (CINITI). Smatra se da su:
BITI, ZNATI i CINITI tri osnovne komponente uspje$nog liderstva. (Vidovi¢ i saradnici,

2005.)
Moderna teorija liderstva postavlja tri teorije kojima se objaSnjava kako ljudi
postaju lideri:
1. teorija karakternih osobina, po kojoj neke karakterne osobine €ine odredene
ljude liderima;
2. teorija velikih dogadaja po kojoj razne krize ili neo¢ekivani, a vazni dogadaji, od
obi¢nih ljudi prave lidere, . lidere stvaraju situacije;
3. transformativna teorija liderstva po kojoj ljudi biraju da postanu lideri.

Cetiri kljuéna elementa liderstva/rukovodenja su:

1.

Clanovi tima ili sljedbenici

Razli¢itim ljudima odgovaraju razli¢iti nacini rukovodenja. Na primjer, novim
Clanovima treba viSe poduCavanja i usmjeravanja; oni Kkoji imaju manje
samopostovanja zahtijevaju vise podrske i sl. Lideri moraju poznavati svoje ljude i
biti u stanju da razumiju ljudsku prirodu, potrebe, emocije i motivaciju.

Lider

Lideri moraju dobro poznavati sebe, ko su, Sta znaju i Sta mogu. Pri tome stalno
moraju da imaju na umu da njihov uspjeh zavisi od uspjeha njihovog tima. Ukoliko
Zele da budu uspjesni, lideri moraju ljude sa kojima rade, a ne nadredene, uvjeriti
da ih vrijedi pratiti.

Komunikacija

Rukovodenje se ostvaruje kroz dvosmjernu komunikaciju. Jedan dio komunikacije
izmedu lidera i ¢lanova tima je verbalan, ali je veliki dio neverbalan. Veoma je
bitno i za uspjeh lidera i za uspjeh tima kojem je on nadredeni da se komunikacija
odvija na korektan, prihvatljiv i iskren nacin, jer se na taj nacin u velikoj mjeri
izgraduju kvalitetni odnosi izmedu lidera i ¢lanova tima, kao i dobri odnosi izmedu
¢lanova samog tima. Na taj nacin se postize efekat velikog jedinstva u okviru
Citave organizacije, podize se etos grupe i stvara se nova snhaga koja ¢e
unaprijediti kvalitet rada Citave organizacije.

Situacija

Svaka situacija je drugacija i svaka zahtijeva drugacije naCine ponasanja. Dobar
lider zna da donese taCan sud o najadekvatnijoj akciji i stilu rukovodenja u
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odredenoj situaciji. Na primjer, ukoliko je potrebno odreagovati na ponaSanja u
timu koja nijesu primjerena, svaka reakcija koja je prejaka ili preblaga,
preuranjena ili zakaSnjela vise ¢e Stetiti timu i odnosima u njemu nego da te
reakcije nije ni bilo. Kako ¢e se reagovati, u velikoj mjeri zavisi i od odnosa sa
nadredenima, sposobnosti ¢lanova tima i organizovanja tima. (Vidovi¢ i saradnici,
2005.)

2. STILOVI RUKOVODENJA

Stilovi rukovodenja presudno uti€u na autoritet rukovodioca. Smatra se da istinski
autoritet rukovodilac moze stec¢i iznalazenjem adekvatnog metoda rada i sluzeé¢i se
demokratskim stilom u radu. Takav vid rukovodenja polazi od pretpostavki:

1. postojanje timskog - kolektivnog rada;
2. postojanje demokratskih odnosa medu uc¢esnicima;
3. ostvarivanje, delegiranje zadataka i ovlascenja.

U praksi se pojavljuje i autoritet zasnovan na vlasti i izdavanju naredenja.
Negativni autoritet ispoljava se u viSe logika, kao Sto su: autoritet komande, autoritet
ugnjetavanja, autoritet uobrazenosti, autoritet familijarnosti, autoritet propovijedi, autoritet
pedantizma, autoritet rastajanja i dr. Svakako da rukovodilac treba da zna porijeklo svog
autoriteta, jer je autoritet potreban u procesu rukovodenja, ali samo stvarni autoritet. Pri
ovom treba znati da je uticaj okoline znatan, jer on nije uvijek ,okrenut* u pravcu stvaranja
stvarnog, istinskog autoriteta rukovodioca. U teoriji rukovodenja Cesta je podjela na
sljedeca tri stila rukovodenja:

a) autokratski, b) demokratski, i v) laisser-faire ili tzv. liberalni stil
rukovodenja.

2.1. AUTOKRATSKI STIL RUKOVOBDENJA

Kada se govori o autokratskom stilu rukovodenja, onda se misli na rukovodenje u
kome rukovodilac samostalno donosi odluke i ne prima savjete od svojih saradnika. On je
apsolutni naredbodavac kome se svi ostali ¢lanovi grupe moraju pokoravati i bez diskusije
izvrSavati njegova naredenja. 1z ovoga jasno proizilazi da se autokratski stil rukovodenja
zasniva na prinudi i zastraSivanju Clanova grupe pri izvrSavanju zadatka, a ne na
uspostavljanju odredenih vidova saradnje medu njima. Autokratski voda nastoji
sistematski da stavi sve €lanove grupe u podreden polozaj, da ogranici njihovo uceSée u
odlu€ivanju i uporno nastoji da razvije uvjerenje da je sudbina grupe vezana za njega i da
bi bez njega ona bila dovedena u pitanje. Autokrata razvija takvu mrezu komunikacija u
kojoj postoje samo odnosi izmedu vode i ¢lanova, ili su komunikacije medu ¢lanovima pod
njegovom kontrolom. Posljedica toga jeste nepostojanje ¢vrstih odnosa medu ¢lanovima
grupe. Rezultat ovakvog rukovodenja jeste da povlacenje autokratskog vode iz grupe, iz
bilo kojeg razloga, najcesce ima za posljedicu raspadanje grupe.

Autokratski voda podvaja grupu, stvarajuci svoju ,gardu“. Na taj nacin on stvara
uslove za pojavu frustracija, agresije i sukoba u grupi. Takav rukovodilac ima dominantnu
ulogu u donosenju odluka, ali istovremeno i odgovara za svoj rad i radne rezultate, kao i
za rad i radne rezultate svojih saradnika. On pravi planove za buduc¢nost bez konsultacija
sa svojim saradnicima i samostalno odreduje politiku grupe ne upoznajuéi sa tim svoje
saradnike. Za ovakav stil rukovodenja istice se da uvijek dovodi do loSih meduljudskih
odnosa, ali je i pored toga u nekim domenima ljudske djelatnosti veoma nuzan i
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dobrodo3ao. Ovaj stil rukovodenja je neminovan u javnoj i drzavnoj bezbjednosti, u
funkcionisanju oruzanih snaga i nekim organima uprave. Autokratski stil rukovodenja javlja
se onda kada su organi upravljanja ,slabi, a organi rukovodenja ,jaki“. 1z vrlo objektivnih
razloga, zbog veoma glomazne strukture, organi upravljanja se po pravilu rijetko sastaju.
Cesto se de$ava da je na takvim sastancima ili skupétinama tegko usvajiti i dnevni red
bez iscrpljujucih diskusija, rasprava i konflikata. Svako autoritarno rukovodenje cesto
izaziva visoke tenzije unutar grupe i kada je to god moguce autokratski stil rukovodenja
treba izbjegavati. (Markovi¢, 1998.)

2.2. DEMOKRATSKI STIL RUKOVODBENJA

Za razliku od autokratskog, demokratski stil rukovodenja zasniva se na saradnji
rukovodioca i ¢lanova grupe. Naime, demokratski rukovodilac pred svoje saradnike
postavlja odredene zadatke i pri tome im daje potpunu slobodu u pogledu izbora puteva i
nacina njihovog ostvarenja. Ovdje dolazi do izrazaja razmjena misljenja u iznalazenju
najoptimalnijih rieSenja radi ostvarivanja zadataka grupe. Rukovodilac demokratskog stila
nastoji da iznese sve cinjenice ,za“ i ,protiv" odredenog rjeSenja i nacina izvrSavanja
takvog zadatka. On tezi da u skladnom demokratskom dijalogu postigne saglasnost grupe,
odnosno da grupa bude svjesna zasto treba da ucini odredene napore za postizanje
odredenog zadatka i kakav je drustveni zna¢aj njegovog ostvarivanja. Ovdje se zadatak
pojavljuje kao zajednic¢ka zelja svih ¢lanova grupe, jer je postovana klima demokratskog
sporazumijevanja, gdje je svaki u¢esnik u grupi mogao da iskaze svoju licnost i sebe kao
dio te organizacione cjeline. No, to ipak ne znaci da je grupa dala odlucujuci doprinos u
razmatranju nekog problema i rjeSavanju nekog zadatka. Ipak, na takav nacin formirane
ideje i donesene odluke se ne kvalifikuju kao nametnute odozgo, od strane rukovodioca.
Bez obzira na to Sto je rukovodilac ostvario cilj i u vecini sluCajeva je donesena odluka za
koju se on zalagao, na bazi u¢es¢a ¢lanova grupe u diskusiji stekao se utisak da je odluka
rezultat zajednickog shvatanja zadatka koji treba da se izvrSi. U demokratskom stilu
rukovodenja, lider pospjesuje ¢vrste odnose medu ¢lanovima grupe i sprjeCava razvitak
hijerarhijskin odnosa. Autoritarni voda cCesto pospjeSuje sukobe unutar grupe jer oni
doprinose o€uvanju njegovog polozaja. Demokratski voda nastoji da smanji zategnutost i
sukobe i da se za svaku situaciju nade adekvatno rjeSenje. Demokratski voda kao
mandatar grupe nastoji da stvori uslove za realizovanje volje vecine ¢lanova, ali uz bitan
uslov da i on bude saglasan sa donesenim rjeSenjem. Povlacenje vode u demokratskoj
grupi ne dovodi do raspada grupe. Upravo je odrzavanje grupe nakon povlagenja vode
znak da je demokratski voda bio uspjeSan. Savremena iskustva i mjerenja su pokazala da
je radni ucinak u demokratskom stilu rukovodenja po jednom ¢€asu rada veéi od ucinka u
autokratskom stilu rukovodenja za 1,5-2,0% tako da se moze stvoriti jasnija slika po
pitanju ukupnog dnevnog, mjesecnog, godiSnjeg doprinosa. Kod demokratskog stila
rukovodenja, rukovodilac je prije svega prvi medu jednakima, pa se on u manjoj mjeri
pojavljuje kao pretpostavljeni u odnosu na ¢lanove grupe. Metod kojim se rukovodilac
sluzi, kao prvi medu jednakima, je uglavnom metod ubjedivanja. Medutim, to ne znaci da
se u odredenim slucajevima i odredenim situacijama, kada je to neophodno, ne moze
koristiti i metodom prinude. Demokratski stil rukovodenja postoji onda kada je interes
vecine ¢lanova kolektiva zastiéen. Ovdje je bitno da taj interes nije nametnut nego da
stvarno postoji. Pod interesom se podrazumijeva ono Sto svi stvarno osjecaju kao interes
koji vodi poslovnom uspjehu Citave organizacije. (Markovi¢, 1998.)
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2.3. LAISSER-FAIRE ILI LIBERALNI STIL RUKOVOBDENJA

Ovaj stil rukovodenja se odlikuje time da su ¢lanovi grupe savjesni i ozbiljni u
izvrSavanju zadataka grupe kojoj pripadaju. Njihova je samostalnost dominantna u
izvrSavanju zadataka, dok je uloga rukovodioca da prenosi zadatke na grupu, da prati i
kontroliSe njihovo izvrSenje, da vrsi analizu ostvarenih zadataka takve grupe. Uloga
rukovodioca kod liberalnog sistema rukovodenja je svedena na najmanju mogucu mjeru.
Odgovornost ovdje ne lezi na rukovodiocu, ve¢ naprotiv, odgovornost se ovdje prenosi na
¢lanove grupe. Ovo tim prije Sto svaki €lan grupe radi po svom nahodenju i na svoju
sopstvenu odgovornost. Kada je rije¢ o ovom stilu rukovodenja, onda se obi¢no misli da
on predstavlja pouzdan osnov za ostvarivanje najboljih meduljudskih odnosa. Medutim,
takva povrSna tvrdnja se ne bi mogla prihvatiti, jer meduljudski odnosi bi stvarno bili takvi
samo u onim slucajevima gdje je realno mogu¢ takav stil rukovodenja. U suprotnom,
ovakav stil rukovodenja bi izazvao veoma loSe meduljudske odnose. Treba znati da se
dobro rukovodenje i donoSenje odluka mijeri, prije svega, produktivno$éu rada na osnovu
predvidenih standarda. (Markovi¢, 1998.)

Kada se govori o stilovima rukovodenja, onda se mogu izvrsiti i neke druge
podjele sa aspekta kriterijuma koji su odabrani kao relevantni pokazatelji. Karakteristi¢na
je i podjela na sljedeca Cetiri stila rukovodenja:

Dinamiéni - integrisani stil. Za ovaj stil je karakteristicho da se zasniva na zivom,
temperamentnom unoS$enju sebe u cio tok organizovanja, uz postovanje ¢lanova grupe
koji aktivno i ravnhopravno ucestvuju u donoSenju odluke. Ovdje je rukovodilac integrisan
sa grupom. Ipak, odluke se donose uz jasno prisustvo inicijative rukovodioca. U tom
smislu se i kaze da se kod ovog stila rukovodenja odluke donose brzo i efikasno.

Dinamiéni - monarhisti€ki stil. Za ovaj stil rukovodenja se kaze da se zasniva na
Zivom, temperamentnom unosenju osobenosti rukovodioca u rad uz primjetno nametanje
svoje volje, pri ¢emu se on odvaja od grupe kao samostalni subjekat organizacije i
rukovodenja.

Uravnotezeni - integrisani stil. Za ovaj stil rukovodenja se kaze da se
karakterise smirenom, melanholi¢ki proraCunatom organizacijom, zasnovanom na saradnji
sa grupom, postovanju misljena ¢lanova grupe, ravnopravnom uces¢u Clanova grupe u
donoSenju odluka. Kod ovakvog stila rukovodenja, rukovodilac se ponasa kao integrisani
¢lan grupe.

Uravnotezeni - monarhisti€ki stil. Ovaj stil se karakteriSe strpljivoscu,
stalozenos¢u i istrajno$¢u u vodenju grupe, ali se pri tom rukovodilac postavlja iznad
grupe. Rukovodilac se kod ovog stila rukovodenja ponasa kao smireni, samosvjesni
organizator procesa rada, koji instruira, zahtijeva, kontroliSe, donosi odluke, temeljno
analizira i planira rad. (Markovi¢, 1998.)

3. TIPOVI LIDERA U ODNOSU NA EMOCIONALNU INTELIGENCIJU

Da bi lider bio uspjeSan u svom rukovodenju, potrebno je da bude emocionalno
stabilna osoba. Lider treba da zna da kontroliSe svoje emocije, $to nije ni malo
jednostavno za vecinu ljudi.

Lider koji je previse emotivan kao licnost, ne smatra se emocionalno inteligentnim.
Zaposleni od lidera traze da on posjeduje najjace karakteristike. Svaki Covjek treba sebi da
postavi nekoliko pitanja: - §ta zeli da bude - $ta je on sada - gdje se idealno i stvarno
poklapaju - gdje seidealno i stvarno razlikuju.

Karakteristicna je sljedec¢a podjela na Sest tipova lidera u odnosu na emocionalnu
intelegenciju: vizionar, trener, emotivac, demokrata, postavlja visoke standarde, autokrata.
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U skladu sa navedenim tipovima lidera, vr$i se podjela na sljedecih Sest stilova
rukovodenja:

1) vizionarski stil - osnovne karakteristike:
- lider daje dnevne zadatke za sve zaposlene,
- lider se zalaze za realizaciju svih planova, kratkoro¢nih ili dugoro¢nih;

2) trenerski stil - osnovne karakteristike:
- lider razgovara sa ljudima,
- stru€na karakteristika je da se pokuSava upravljati emocijama drugih ljudi,
- lider se bavi liénim pitanjima i problemima,
- ovaj tip nije dobar ako se radi sa vise li¢nosti;
3) emocionalni stil - osnovne karakteristike:
- vodi raCuna 0 emocijama unutar grupe,
- povezuje emocije ljudi,
- nacin komunikacije sa nekom osobom lider vrsi u skladu sa tim kako ta osoba
sebe dozivljava,
- stil nije dobar ako se vrsi zloupotrebljavanje necijih emocija;
4) demokratski stil;
5) postavlja visoke standarde - osnovne karakteristike:
- prebrzo donoSenje odluka i postavljanje standarda,
- davanje zaduzenja zaposlenima pri ¢emu ona prevazilaze njihove moguénosti,
- davanje kratkih rokova za realizaciju nekog posla,
- efikasan je ako ostatak grupe moze da prati rukovodioca,
- efikasan je ako se tacno odmjere zadaci i odrede osobe koje ih mogu
realizovati;
6) autokratski stil.

Tabela pozeljnih i nepozeljnih tipova direktora skola sa nekim njihovim
karakteristikama

POZELJNI NEPOZELJNI POZELJNI NEPOZELJNI
MOZGOVI ,KOBAJAGI* MOZGOVI TOCKOVI ,KOBAJAGI* TOCKOVI
- koji promisljaju, koji ,glume” u€enog pojedinca, koji vuku za sobom, - koji govore o raduy,
pokre¢u, motiviSu, ukazuju - podrzavaju ,status
na ciljeve, quo”.

- koji temeljno, na pozeri, koji se sluze ,bombastim* borci su za novo, - ispoljavaju laznu
naucnim frazama, progresivno, skromnost,
osnovama, imaju realnu sliku o sebi i - misle sasvim drugo
odluéuju o ¢lanovima kolektiva, od onog §to govore,
organizaciji
rada,

- koji na kaZu nesto i mudro pa zatim podrzavaju ono §to je dobro, | - samo verbalno
analizama naprave pauzu, ,precute” ono $to §to je kvalitetno u licnostima podrzavaju §to je
zasnivaju svoje je jos ,umnije”, pojedinaca, dobro u pojedincu,
stavove i - jednostrano se
prijedloge, odnose prema

ljudima,

- kojisu koji ,glume” da se bave krupnim empaticni su u saradnji i - glume da razumiju
istrazivadi, pitanjima a u stvari se sve odlaze i komunikaciji. probleme svojih
inovatori, nista hitno se ne desava. saradnika a u stvari
stratezi, se na iskren naéin ne
menadzeri. unose.

(Preuzeto: Vilotijevi¢,1992.)
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,Mozgovi“ i ,toCkovi® su pogodni tipovi direktora za rukovodioca S3kole.
Kombinacija direktora tipa ,mozgova“ i ,tockova“ u jednoj licnosti je idealno rjesSenje.

3.1 OPSTI OSVRT NA STILOVE RUKOVOBENJA

Rukovodilac, koji je orijentisan na ljude, nastoji da kod ¢lanova radne grupe razvije
motivaciju za rad. On to ¢ini na razli¢ite nacine, ali je u osnovi svih nacina njegova
zainteresovanost za ¢lanove radne grupe, pa ¢ak i za njihove probleme izvan rada. On je
spreman da im pomogne. Ovi rukovodioci nastoje i da rjeSavaju emocionalne probleme
grupe, a prije svega da odrze jedinstvo grupe eliminisanjem zategnutosti i sukoba izmedu
¢lanova grupe. Orijentacija na posao i orijentacija na ljude i dilema po pitanju ¢emu dati
prednost nije samo odraz licnih osobina rukovodioca, ve¢ odrazava i karakteristike
organizacije. Rukovodioci €esto primjenjuju sa clanovima svojih grupa onaj stil
rukovodenja koji se u datom momentu ocijeni kao najcjelishodniji. Postavlja se pitanje da li
se moze dosti¢i ideal po pitanju idealnog stila rukovodenja. Za rukovodioca je bitno da
donijete odluke budu zdrave i stvaralacke, da nailaze na razumijevanje i odobravanje.
Rukovodilac treba da postuje tude stavove i tuda misljenja, da umije da saslusa neciji stav,
da je spreman da prihvati tude ideje i da je spreman da ponekad promijeni sopstvenu
poziciju ako je to u interesu organizacije kojom rukovodi. Sasvim je jasno da rukovodilac
treba da ima svoje stavove i svoja uvjerenja, jer je on lider organizacije na ¢ijem se cCelu
nalazi. | zbor stila rukovodenja zavisi najvise od osobina ¢lanova grupe. U tom smislu,
autokratski stil rukovodenja je adekvatniji za agresivne odnose, kao i za nesigurne osobe.
Medutim, kada je grupa u pitanju, agresivno-kooperativnoj grupi vise ¢e odgovarati
demokratsko rukovodenje, dok ¢e izrazito samostalne licnosti dati najbolje rezultate u
grupi sa liberalnim rukovodenjem. Stil rukovodenja najviSe zavisi od datog problema i date
situacije. U teSkim i kriznim situacijama i prilikama, kada treba hitno donositi odluke,
preporucljiv je autokratski stil rukovodenja. Ukoliko je problem slozen a nije hitan, u cilju
njegovog kvalitetnijeg rjeSavanja, demokratski rukovodilac ¢e organizovati konsultacije sa
¢lanovima grupe kako bi se kroz ,bujicu ideja“ doslo do najboljeg rieSenja. Rukovodilac ne
treba da bude orjentisan samo na jedan stil rukovodenja, ve¢ treba da podjednako
primjenjuje vise stilova u zavisnosti od konkretnih prilika i okolnosti.

3.2. RAZLICITI TIPOVI MOCI | KAKO IH KORISTITI

Mo¢ potic¢e od razli¢itih izvora. Ukoliko lideru ne odgovara jedan oblik moé¢i, on
treba da potrazi onaj koji ¢e se lakSe uklopiti u njegov sistem vrijednosti i njegove uslove.
Mnoge lidere odbija vrsta moéi koja sravnjuje sve ono §to je pred njim. Vecina lidera radije
koristi mo¢ vizije, argumenata i implicitnu mo¢. Latinska rije¢ za mo¢ je posse, $to znadi
biti sposoban. Mo¢ znadci koristiti snagu da se kontroliSe ili ostvari neki cilj. Ljudi su slabi ili
neefikasni u situacijama u kojima nemaju nikakvu mo¢. Biti slab ili nesposoban, zato sto
ste bez modi, stvara frustriranost i osje¢anje beskorisnosti. Na osnovu svog polozaja u
organizaciji, zahvaljuju¢i svojoj sposobnosti, stru¢nosti ili kontaktima, postoje razli¢ite vrste
i tipovi moci. (Lee, 1996.)

3.2.1. Moé€ polozaja - legitimna moé

Najocigledniji izvor moci je upotreba polozaja ili ovlaS¢enja da bi lider mogao
navesti ljude da prihvate njegov uticaj i ucine ono $to on zeli. Mo¢ni ljudi na viSim
polozajima trude se da zadrze uvid u sve $to se deSava u okviru njihove oblasti kontrole.
Oni ne dozvoljavaju ni da se periferne aktivnosti odvijaju bez njihovog uc¢eSc¢a. Takvi lideri
su misljenja da kada se ima odgovoran polozaj, da je vazno da se vidi da se koristi moc¢ i

Zavod za skolstvo 245



Zbornik radova direktora

autoritet koji idu uz taj polozaj. Neki ljudi ¢e mozda pruziti otpor ali veéina ¢e od lidera
ocCekivati da koristi svoju vlast i biée zbunjeni ukoliko on to ne ¢ini. Ljudi oéekuju da Sef
bude Sef. Ljudi o¢ekuju da lider koristi mo¢ polozaja, ali ne kao zamjenu za druge oblike
moci. Oni prihvataju da ljudi na viSim polozajima donose kona¢nu odluku i navikli su da to
postuju. Ljudi ipak o€ekuju da donekle budu konsultovani i informisani.

3.2.2. Mo¢ ste¢ena kontrolom nad resursima

Ukoliko lider ima kontrolu nad velikim investicijama, nad zapoSljavanjem i
otpustanjem, nad onim $to ljudi zaraduju i nad tim gdje se ko rasporeduje, ljudi ce lidera
smatrati za vrlo moénu osobu u toj organizaciji. Ljudi kojima je mo¢ vazna teze kontroli i
ljudskih i finansijskih resursa. Mo¢ potie iz mogucénosti da se prima na posao i otpusta sa
posla i da se mijenjaju ljudski zZivoti. Interesantno je kako lideri velikih institucija cesto
insistiraju na tome da oni odluéuju ko ¢e od ¢lanova grupe dobiti neku od povlastica. Mada
kontrola nad resursima lideru obezbjeduje mo¢, on ipak treba da bude spreman da dio
svojih nadleznosti ustupi drugima. Iskusni lideri ¢esto dio svoje kontrole nad resursima
prepuste svojim saradnicima.

3.2.3. Moé¢ nagradivanja

Rukovodilac je osoba koja, izmedu ostalog, procjenjuje kvalitet rada i doprinos u
radu svakog zaposlenog. Bez obzira na to da li je lider rukovodilac u privatnim ili
drustvenim ustanovama, u najSirem smislu te rije€i, on moze da dodijeli neku nagradu za
neciji dobar rad, dodatno angazovanje na poslu ili neko drugo postignuce. Veoma je bitno
da u cilju jacanja volje i podizanja motivacije zaposlenih, rukovodilac nagraduje svoje
radnike. Time dolazi do samopotvrdivanja zaposlenih. Tu je, ponekad, manje bitna
ostvarena novCana dobit, ako je novac nagrada. Radniku je ponekad bitnijje da je
nadredeni primijetio da on dobro radi svoj posao i da zasluzuje priznanje za to. U privatnim
firmama, mo¢ nagradivanja je primjenjljivija i prisutnija. Lider, kao eventualni vlasnik i
rukovodilac preduze¢a moze nagraditi radnika na¢inom za koji ocijeni da je najprikladniji, a
ako je nagrada nov€ana, onda visina nov€ane nagrade moze biti i dosta znacajnija.
Nagrada moze biti i moguénost strué¢nog usavrsavanja osoblja ili neko drugo priznanje.

3.2.4. Moc¢ prisile

Sa aspekta legitimiteta koji stvarno ima i sa aspekta €injenica da su sve druge
mogucnosti iscrpljene, lider kao rukovodilac i odgovorno lice, u datoj situaciji prema
zaposlenom primjenjuje prisilu. To moze biti nalog lidera izdat u usmenoj ili pisanoj formi,
koji se najéeS¢e odnosi na pritisak od strane lidera prema zaposlenom zato $to se neka
obaveza od strane zaposlenog ne izvrSava u skladu sa opisom posla. Time zaposleni vrsi
povredu radne obaveze, ¢ime Steti ne samo kvalitetu rada na svom radnom mjestu, veé
Steti i radu Citave organizacije. Bez obzira na to da li prisilu kao oblik moéi rukovodilac
primjenjuje u praksi ili ne, svi oni koji su u toj organizaciji njemu podredeni, svjesni su
¢injenice da bi u skladu sa svojom pozicijom i ovlas¢enjima on mogao da primijeni prisilu.
Ako neko svojim destruktivnim ponaSanjem ugrozava i narusava kucni red organizacije i
ne pomazu ni edukativni razgovori ili sl., prisila je neophodnost. Moguénost da na
imperativan nacin izdaje naloge, naredbe, donosi odluke i sl., svakom rukovodiocu daje
mo¢. Svijest o postojanju te mogucénosti je mo¢.
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3.2.5. Mo¢ koja se dobija €injenjem neprijatnih stvari

Ako neprijatne odluke lider donosi sam, umjesto da ih prenosi na druge, to
povecava utisak o njegovoj mo¢i. Normalno je da prije donesene odluke lider svima jasno
stavi do znanja da je dosta vremena trazio alternativna rjeSenja, ali da se druga odluka
nije mogla donijeti jer to ne bi bilo u interesu organizacije. Kada lider treba da primijeni
neprijatnu odluku za koju vjeruje da je ispravna i takvu odluku sprovede u djelo, onda se
stvara utisak 0 moci. Ukoaliko je odluka kvalitetno obrazlozena, lider ¢e imati realne Sanse
da pridobije postovanje saradnika. PoStovanje ce lideru povecati mo¢.

3.2.6. Mo¢ koja se sti€e iz priznavanja greSaka

Lideri moraju da se postave na prvu liniju i da priznaju ako su nekada pogrijesili.
Postoji stvarna razlika izmedu lidera koji to mogu da ucine i onih koji to ne mogu. To nije
pitanje sposobnosti, to je pitanje mentaliteta. Lider koji moze da prizna da nekad nije u
pravu, pokazuje ljudima da je jak i moc¢an i da ne mora da se pretvara da je nepogrijeSiv.
Ukoliko je lider u stanju da prizna greske, onda se on ne mora toliko plasiti da ¢e ih naciniti
i onda moze da preuzme viSe rizika u donoSenju odluka. Lideri koji uvijek igraju na
sigurno, postizu manje, ostvaruju slabije rezultate i ne mogu bitho da unaprijede
organizaciju na ¢ijem su ¢elu jer ne mogu da se upuste u rizik.

3.2.7. Mo¢ eksperata (struénjacka mo¢)

Ovaj tip moci ostvaruje se posjedovanjem nekih posebnih sposobnosti. Lideri
mogu da budu strucni iz vise razli¢itih oblasti i da koriste znanja i vjeStine pomoc¢u kojih
uticu na druge ljude i na organizaciju kao cjelinu. Idealno bi bilo da lider bude ekspert za
sve (da je pravnik, ekonomista, specijalista za finansije i kompjutere, pedagog, psiholog,
doktor organizacionih nauka i sl.). Ako se kombinuje viSe tipova stru¢nosti onda lider ima
sve preduslove da bude dominantan, ne samo u svojoj organizaciji vec i Sire.

3.2.8. Informativha moé

Ovaj tip moci rezultat je posjedovanja znanja i informacija koje su od koristi drugim
ljudima. Ukoliko je neko u toku sa najnovijim zbivanjima u odredenim oblastima, to ¢e
znaciti da je on mocan u kontaktima sa ljudima kojima je to znanje potrebno a nemaju ga.
Ovaj tip mocdi je u bliskoj vezi sa moci koju posjeduju eksperti. U uslovima brzog tehnickog
progresa i novih informatic¢kih dostignuca, znanje je prioritetan resurs. Zato se ¢esto kaze:
.Znanje je mo¢". Bogat um i sigurno znanje su idealna kombinacija da bi neko imao moc¢.

Posjedovanje informacije koja je znacajna cini Covjeka veoma moc¢nim. Bitan
aspekt informativne moci je mo¢ koja se stiCe time $to se zna kako odredeni sistem
funkcionise.

3.2.9. Mo¢ vizije

Ukoliko je lider osoba koja ima dobre ideje, koja je spremna da se za njih zalozi i
da se za njih bori sa entuzijazmom onda on ima mo¢ vizije. Dobre ideje ¢e ljudi traziti od
onih koji ih imaju. Kada lider jednom postane ubijeden u ispravnost neke stvari, onda on
treba da joj se u potpunosti posveti i da se strastveno bori za njenu realizaciju. Medutim,
svaki lider treba da bude oprezan da ne bi dosao u situaciju da se bori za izgubljene ideje
jer bi to bilo opasno.
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Ljudi su impresionirani liderima koji imaju jasne vizije buducnosti, koji znaju Sta
Zele i kako da do toga dodu. Energija koja prati posjedovanije vizije i posveéenost ideji,
atraktivna je i mocna. Lideri velike energije dobice vecu moc i privlacnost nego lideri koji
imaju malu energiju.

3.2.10. Referentna mo¢

Ovaj tip moci postoji kada neki ljudi Zele da se identifikuju sa liderom, da budu sa
njim ili da budu kao on. Uspjesni ljudi €esto primjecéuju da mnogi ljudi Zelje da im se
priblize i da u njima vide svoj uzor. Karakteristika referentne moci jeste mo¢ u prenosnom
smislu. To je mo¢ koja se stice time Sto je neko zajedno sa nekim ko je moéan. To takode
daje i referentnu moc jer ¢e ljudi posmatrati takvog €ovjeka kao nekoga sa kim je dobro biti
povezan. Oni koji su u kontaktu sa liderom imaju mo¢ u prenosnom smislu. Ukoliko
slu¢ajno znate da neko na veoma visokom polozaju ima stav u prilog necega $to vi zelite
da ostvarite, onda vasSe zalaganje moze da bude osnazeno ukoliko to stavite do znanja.
Tada vi koristite moc¢ ovog visokog sluzbenika u prenosnom smislu.

3.2.11. Mo¢ argumenata

Odredenu koli¢éinu moci lider moze posjedovati ako ima sposobnost jasnoce u
prezentaciji odredenih €injenica i time §to je u stanju da svoj stav brani na koherentan i
ubjedljiv nacin. Tu lider koristi takozvanu snagu argumenata. Ukoliko lider oklijeva, ili ima
slab rjec¢nik, to umanjuje njegovu licnu mo¢ i uticaj, ¢ak i ako su njegove ideje mozda u
redu. Lider koji posvecuje vrijeme saradnicima, spreman je da daje objasnjenja i na pravi
nacin postavlja stvari, povec¢ava svoju moc¢ takvim ponasanjem. Kada su ljudi u sukobu,
najvecu mo¢ imaju oni koji ostanu mirni. Osoba koja se previse uzbudi i izgubi sposobnost
koherentnog govora, gubi nesto svoje moci.

3.2.12. Mo¢izimidzai opreme

Mnogi ljudi smatraju da poveéavaju svoju moc¢ i status tako Sto odredenim
¢injenjem uvecavaju svoj imudz. Oni se ¢esto okruzuju opremom koja je skupa: nova auta,
namjestaj, nekretnine itd. Lideri Cesto pokuSavaju da povecavaju svoj imidz tako Sto
postanu nedostupni za one koji ih traze. Ako je ljudima tesko da dodu do lidera zato Sto je
on zauzet i u obavezama, to govori o statusu lidera, ali to ponekad moze da ima negativan
efekat na njegovu moé¢. Ukoliko lider zeli da bude mocéan, mora se potruditi da Sto ¢esce
bude u centru zbivanja. Lider mora da bude ukljuéen u sve i pristupaan za saradnju i
dijalog, da bude ¢eSce viden, da drzi otvorena vrata i da komunicira.

3.2.13. Moé¢ vrijednosti

Posjedovanje snaznih i postojanih vrijednosti moze donijeti mo¢. Dosljednost
uvjerenja po bilo kom pitanju daje mo¢. Ako lideri kazu saradnicima Sta su njihove
vrijednosti i uvjerenja, a zatim daju konstataciju da su spremni da ih izmijene ako se
saradnicima one ne dopadaju, to ¢e umanijiti moc¢ lidera. Osnovne vrijednosti lidera kao
Covjeka za njega moraju biti svetinja. Ako su osnovne vrijednosti ugrozene, lider ne treba
da pravi kompromise ni sa kim jer bi doSao u sukob sa samim sobom. Lideri moraju da
budu dosljedni i postojani u takvim situacijama ¢ak i onda kada odredeni nalozi navedenog
tipa stizu i sa dominantnih pozicija. Na taj nacin u o¢ima ljudi i saradnika rukovodioci ne¢e
biti shvaéeni kao sljedbenici, nego kao lideri u pravom smislu te rijeci, jer su ostali
dosljedni svojim principima i svom sistemu vrijednosti.
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3.2.14. Pozitivnaliéna mo¢

Licéna moc poti¢e iz naina na koji se neko ponasa, ali to je snazno povezano sa
tim kako sam sebe dozivljava. Pozitivha licha mo¢ potice iz zrelosti, osje¢anja sigurnosti u
odnosima sa ljudima i vjere u samog sebe. Covjek treba da bude autonoman i odlugan i
da ima snazan osjec¢aj odgovornosti. Tako liéha moc¢ &ini unutrasnju snagu i svakome je
dostupna bez obzira na rang.

Pozitivna licna moc¢ je privlatna, ona navodi ljude da se takvoj osobi pridruze, da
joj vjeruju i da obracaju paznju na ono Sta ona ima da kaze. Svaka osoba koja posjeduje
licnu mo¢ moze mnogo lakse da uti¢e na ljude i tu moc¢ da koristi na pozitivan nacin.

3.3. ODGOVORNOST MOCI

Imati i koristiti mo¢ podrazumijeva odgovornost. Ako lider ima mo¢ da utice na
dogadaje i da donosi odluke, to mora da €ini na takav nacin sto ¢e imati u vidu dobrobit za
sve. Ljudi koji su neodluéni mogu da se osjete inferiornim i nemoénim kada se suoce sa
jakim ljudima koji odluke donose brzo, bez straha i ustrudavanja. Cest je sluaj da ,slabiji
ljudi“ koji se nadu u takvoj situaciji, pokuSaju da na posredan ili neposredan nacin
~napadnu“ jaCu osobu. Ako je u pitanju lider kao jaca osoba i saradnik kao slabija osoba,
onda slabija osoba takvim nastupima zeli da omete lidera u obavljanju njegovih funkcija.
Slabe osobe Cesto postavljaju suvisna pitanja i kod lidera Zele da stvore osjecaj
odgovornosti da on timu ili pojedincima uskracuje nesto sto im pripada. Ipak, lideri moraju
da imaju razumijevanja i za takve nastupe i osje¢anja pojedinih ljudi iz organizacije, jer su
pojedini nemocni ljudi zainteresovani za pitanje modi, ili je problem u njihovom
~Skromnom*“ karakteru ili se eventualno radi o neCem tre¢em, naj¢eS¢e kompleksu nize
vrijednosti. Lider svoju mo¢ povecava time $to sposobne ljude okuplja oko sebe.

Ankete
U sklopu date teme, a u cilju dobijanja Sto realnije slike o tome koje ,0sobine* bi
bilo pozeljno da posjeduje svaki lider i kojem stilu rukovodenja preferira lider kao pojedinac
i grupa lidera kao zajednica, sprovedene su ankete koje su dobile svoja ,radna“ imena:
1) Procjena sopstvenog stila rukovodenja
2) Lideri o sebi — ,pozeljne osobine lidera“ (35 lidera)
3) Drugi o liderima — ,pozeljne osobine lidera“ (250 anketiranih)

1) U anketi iz tacke 1, koriscen je upitnik - ocjenska reSetka, koji je koris¢en u radu
na seminaru direktora odrzanom u Herceg Novom (2006.) u sklopu radionice pedagoga,
gospode Tatjane Vujovi¢. Moze da posluzi dobar ,vodic" za direktore Skola i odlicna alatka
za samoprocjenu sopstvenog stila rukovodenja.

2) Anketa iz tacke 2 i tacke 3 sastojala se u navodenju 86 ,0sobina“ koje bi svaki
lider trebalo da posjeduje, bez obzira na to da li se radi o kvalitetima licnosti lidera,
njegovim profesionalnim kvalitetima, nacinu njegovog postupanja ili ne¢em slichom.
Postavljen je uslov da u€esnici u anketi registruju 15 do 20, od ponudenih 86 ,0sobina“, uz
svjesnu namjeru da se kod anketiranih osoba izazove dilema za koju od nekoliko sli¢nih
,0s0bina“ ¢e da se opredijele. Sasvim je jasno da se broj ponudenih ,osobina“ mogao
smanijiti i svesti bar za duplo, kao i to da su se u ponudi mogle naci joS neke ,0sobine”
lidera. Ipak, osnovni cilj je ostvaren. U anketi - Lideri o sebi, najviSe glasova od strane
lidera su dobile sljedece ,0sobine” lidera: da je stru¢an, da je odgovoran, da je pravi¢an,
da je iskren, da je objektivan, da je moralan, da je radan, da je uredan, da je hrabar, da je
otvoren za saradnju, da je dobar organizator, da vrednuje dobar rad, da konstantno
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unapreduje uslove rada, da uskladuje brigu o ljudima sa brigom o poslu, da je posvecen
poslu, da nastoji da uradi krupne stvari, da trazi red, rad i disciplinu, da strateski planira.

3) U anketi 3 - Drugi o liderima, anketirano je 250 radnika, od kojih je oko 50%
radnika iz Skola. Pored svake osobine lidera, nalazi se broj glasova koje je ona ,osvojila“.
Na bazi obradenih podataka radnici, koji su ucestvovali u anketi, opredijelili su se za
sliedece pozeljne ,,0sobine” lidera:

1) daje otvoren zasaradnju —190 76.00 %
2) daje struéan — 187 74.80 %
3) daje odgovoran — 160 64.00 %
4) daje dobar €ovjek — 140 56.00 %
5) daje praviéan — 139 55.60 %
6) davrednuje dobar rad, nagradivanje — 131 52.40 %
7) daje dobar organizator — 130 52.00 %
8) dajetolerantan — 116 46.40 %
9) daispunjava data obe¢anja— 108 43.20 %
10) da vodi brigu o socijalnom statusu zaposlenih — 105 42.00 %
11) da je kreativan — 103 41.20 %
12) da je korektan — 99 39.60 %
13) da je sposoban — 95 38.00 %
14) da je demokrata — 93 37.20 %
15) da je radan — 93 37.20 %
16) da je moralan — 92 36.80 %
17) da ga uvazavaju njegovi radnici — 91 36.40 %
18) da ga uvazava sredina — 90 36.00 %
19) da ima dobru komunikaciju — 88 35.20 %
20) da je posveéen poslu — 86 34.40 %

4. OSNOVNA SVOJSTVA DOBROG RUKOVODENJA

Rukovodilac je lice koje se smatra osnovnim pokretaem organizacije. On kao
lider treba da posjeduje neka svojstva koja ne moraju da imaju ostali ¢lanovi organizacije.
Te osobine proizilaze iz funkcije rukovodioca i one mu i omoguéavaju da uspjeSno
ostvaruje svoje zadatke. Te osobine, koje treba da posjeduje rukovodilac, ne treba
smatrati izuzetnim, ali mnogi teoretiCari nabrajaju spisak osobina koje treba da posjeduje
rukovodilac da bi uspjesno rukovodio odredenom organizacijom.

Karakteristicna je sljedec¢a klasifikacija osobina: 1) zdravlje, licna energija i fizicka
izdrzljivost, 2) predanost zadatku, li€na angazovanost za postizanje cilja, oduSevljenje,
samopouzdanje, 3) interes i briga za druge ljude, prijatnost, 4) inteligencija, mo¢ brzog
shvatanja bitnih elemenata i informacija, vjestina upotrebe vlastitog znanja, 5) Cestitost,
osjecaj za moralnu duznost i za pravednost, spremnost da se podijeli zasluga za uspjeh,
mogucnost da se postave mjerila licnog i sluzbenog ponasanja koja ¢e nai¢i na postovanje
drugih, 6) uvjerljivost, vjestina pridobijanja drugih za stanovista izrazena u odlukama, 7)
mo¢ rasudivanja, poznavanje jakih i slabih osobina kod ljudi sa kojima se radi i vjestina da
se dode do ljudi i da se od njih dobije maksimalna korist za organizaciju, 8) lojalnost
prema stvarima i osobama sa kojima radi.

Osobine koje omoguc¢avaju rukovodiocu da ostvari svoje ciljeve rukovodenja su:
(Markovi¢, 1998.)

1) rukovodilac mora da poznaje posao organizacije kojom rukovodi,
2) rukovodilac mora da ima sposobnost rukovodenja,
3) rukovodilac mora da ima pravilan stav prema ljudima,
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4) zarukovodioca se kaZe da treba da bude politian,

5) uspjesan rukovodilac treba da je inteligentan,

6) uspjesan rukovodilac treba da bude energi¢an,

7) uspjesan rukovodilac ne smije da bude kolebljiv kada je u pitanju ostvarivanje njegovih
zamisli i ciljeva organizacije,

8) da bi rukovodilac bio uspjesan on mora da bude hrabar,

9) da bi rukovodilac bio uspjesan on treba da bude inicijativan,

10) uspjesan rukovodilac treba da bude i objektivan u odnosima prema svojim saradnicima,
prema njihovim uspjesima i neuspjesima, bez prisustva subjektivizma i bez gledanja na
ljude ,nejednakim oc¢ima“,

11) uspjesan rukovodilac mora da ima pedagoskog smisla jer je on zapravo vaspita¢ svojih
saradnika,

12) za rukovodioca se kaZe da ¢e biti dobar rukovodilac ukoliko ima zrelo ponasanije.

Lideri koji teze uspjeSnom rukovodenju i Sto ve¢em uceScu ¢lanova tima u radu
Citave organizacije, najcesS¢e se oslanjaju na sljedec¢ih 7 postupaka koji karakteriSu dobro
liderstvo: dijeljenje inspirativne vizije; fokusiranje na rezultate, proces i odnose; dostizanje
maksimalne participacije; osmisljavanje plana akcije; postizanje dogovora; usmjeravanje
do Zeljenog postignucal/ishoda; slavljenje uspjeha/postignuca.

Sve navedene osobine i postupci odnose se i na direktore Skola kao
rukovodioce.

Cinjenica je da je nemoguée naéi rukovodioca koji u potpunosti zadovoljava sve ove
zahtjeve. Medutim, ukoliko su lideru poznata svojstva dobrog rukovodenja onda ih on
moze razvijati i onda kada kod njega nijesu dovoljno izrazena. Ako u organizaciji ima
dovoljno poslovnih, sposobnih i samostalnih rukovodilaca, onda ¢e rad u takvim
organizacijama biti prijatan i uspjeSan za sve zaposlene. Ako su liderima poznati
maksimalni standardi - ideali, po osnovu svakog kvalitetnog svojstva koje bi lider trebalo
da posjeduje, onda lideri moraju da se dodatno potrude da te standarde usvoje i osvoje i
Sto viSe im se priblize.

U svojoj knjizi Vjestina djelotvornog direktora, Piter Draker (2006.), je u poglavlju koje
se odnosi na umijece raspolaganja vremenom, istakao sljedece: ,Vecina rasprava o
zadacima rukovodilaca i radnika znanja, pocinje savjetom da posao treba planirati. To
zvu€i savrSeno uvjerljivo. Jedino Sto pri tom ne valja je Cinjenica da to Cesto ne
funkcioniSe. Planovi uvijek zavrSavaju na papiru i uvijek ostaju samo dobre namijere.
Rijetko kada se ostvaruju. Prema mojim zapazanjima, efektivni izvr$ni rukovodioci ne
startuju od svojih zadataka. Oni pocinju od svog vremena. | ne kre¢u od planiranja.
Pocinju time da otkriju kuda u stvari odlazi njihovo vrijeme. Zatim nastoje da upravljaju
svojim vremenom i smanje neproduktivne zahtjeve koji to vrijeme oduzimaju. Konacno,
konsoliduju svoje ,diskreciono” vrijeme, odnosno rasporeduju ga na najveée moguce
cjelovite vremenske periode. Taj trofazni proces: registrovanje vremena, upravljanje
vremenom i konsolidovanje vremena ¢€ini same osnove djelotvornosti.”

Zato je jedan od preduslova da bi neko postao uspjesan lider — sposobnost
raspolaganja vremenom kao ograniéavajuéom kategorijom.

Kada je Skola u pitanju, Cesta je situacija da direktor Skole, kao rukovodilac, u toku
radnog vremena rijetko kada uspije da zavrsSi i treéinu planiranih aktivnosti, osim,
eventualno, sjednica razli¢itih organa, poneke hospitacije ili prijema raznih gostiju.
Preostali poslovi se zavrSavaju ,onda kada svi odu“, a ni onda, Cesto, direktori ne budu
postedeni od raznoraznih ,troSaca vremena“ i ,troSaca energije”. | tako svakog dana, ¢esto
i tokom vikenda. Uvijek nekom nesto treba i uvijek je direktor na svom radnom mjestu da
svima izade u susret. Kako je skola javha ustanova, to direktor Skole, kao prvi Covjek
institucije, mora da bude komunikativan i otvoren za saradnju. Svaka skola Zivi svoj zivot,
sa svojim vrlinama i manama, sa osobenostima koje pripadaju samo njoj. Svaki direktor
Skole najbolje poznaje svoju Skolu i njena postignuc¢a, odnose unutar kolektiva, kvalitet
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nastave i nastavnog osoblja, kvalitete svojih u€enika. Svaki covjek najbolje poznaje samog
sebe. Na osnovu ocjenske reSetke (Vidovic i saradnici, 2005.) svaki direktor Skole moze
dobiti povratnu informaciju sa aspekta procjene kojem stilu rukovodenja pripada.
(Iskrenost u odgovorima na postavljena pitanja se podrazumijeva)

U skladu sa situacijom u svojoj skoli i u skladu sa procjenom sopstvenog stila
rukovodenja, svaki direktor ¢e samostalno najbolje procijeniti koji stil rukovodenja treba
najvise da primjenjuje u praksi i kojim na¢inom komunikacije ¢e to ostvarivati. Ono $to je
znacajno sa aspekta odnosa direktora Skole i ¢lanova kolektiva je Cinjenica da se mora
odrzavati visok nivo radne atmosfere na svim nivoima, da se mora konstantno raditi na
jacanju volje i motivacije kod zaposlenih i da se mora stalno unapredivati etos kolektiva
kao zajednice, uz korektan i pravedan odnos prema podredenima. lako je demokratski stil
rukovodenja najprikladniji u savremenim vaspitno-obrazovnim kretanjima i meduljudskim
odnosima, ipak ni njega u praksi ne treba pretjerano favorizovati. U zavisnosti od raznih
situacija sa kojima se skola i direktor Skole kao njen rukovodilac svakodnevno susrijecu,
preporuka je da stilove rukovodenja treba, u vecoj ili manjoj mjeri, kombinovati i
kombinovano primjenjivati, uz napomenu da autokratski stil rukovodenja treba izbjegavati,
sem kada je stvarno neophodan.

Ovaj rad zavrsi¢u jednom reCenicom koju je izrekao jedan od u€esnika seminara
za direktore srednjih skola:

»Odluke treba donositi demokratski, a sprovoditi autokratski“.
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MODUL: KVALITET SKOLE

Zavod za skolstvo 253



Zbornik radova direktora

254 Zavod za skolstvo



Zbornik radova direktora

ULOGA EKSTERNE EVALUACIJE U
REFORMSKIM PROMJENAMA

Mentorka: Kandidat:
Zorica Minié Obren Papovié

0S ,Jagos Kontié"
NiksSié
2007.

Zavod za skolstvo 255



Zbornik radova direktora

256 Zavod za skolstvo



Zbornik radova direktora

uvoD

Evaluacija je ocjenjivanje, procjenjivanje, vrednovanje, utvrdivanje i mjerenje
ostvarenih rezultata.

Opste znacenje evaluacije podrazumijeva aktivnosti kojima se, na osnovu
postavljenih standarda, analiziraju tok i rezultati ili samo rezultati neke djelatnosti.
Procjenjivanje je proces koji se sastoji od ispitivanja sadasnjeg i proslog stanja,
uporedivanja tog stanja sa predvidenim planom i krajnjim rezultatom i ukazivanje na
nadine usavréavanja procesa radi ostvarivanja Zeljenih efekata.'”

Evaluacija je kriticka analiza i pra¢enje kvaliteta u obrazovanju, s ciljiem da se
obezbijedi moguénost pravovremenog i Sto djelotvornijeg uticanja na obrazovni proces
kako bi se postigla njegova optimalna efikasnost i visok kvalitet. Evaluacija se ostvaruje
preko obrazovne statistike, obrazovnih indikatora i posebnih procedura procjene
obrazovnih sistema, podsistema, institucija, subjekata u obrazovanju, programa i krajnjih
ishoda obrazovanja. Precizna slika o obrazovanju, njegovom kvalitetu, efektima i
efikasnosti, moze se steéi na osnovu planiranog, sistematskog, kontinuiranog i nau¢no
utemeljenog sistema evaluacije.

Evaluacija moze biti interna i eksterna. Interna evaluacija je ocjenjivanje od
strane onih koji su unutar sistema, a to je vaspitno-obrazovna ustanova ili kratko re¢eno
Skola. Samoevaluaciju obavlja sama vaspitno-obrazovna ustanova da bi ocjenila kvalitet
rada i usmjerena je na proces sa ciliem unapredivanja i poboljSanja kvaliteta rada.
Eksterna evaluacija je ocjenjivanje od strane onih koji su izvan konkretne vaspitno-
obrazovne institucije, kao npr: Ministarstvo prosvjete i nauke, Zavod za Skolstvo ili Ispitni
centar.

Kada dunu vjetrovi promjena, jedni grade zidove a drugi vjetrenjace.
Kineska poslovica

1. SUSTINA | ZNACAJ VREDNOVANJA

Evaluacija obuhvata dvije uzajamno povezane kategorije. Bez prac¢enja razvojnih
vaspitno-obrazovnih tokova, ne mogu se pouzdano sagledavati promjene u razvoju i
realizaciji vaspitno-obrazovnih ciljeva skole. Praéenjem se ostvaruje uvid u izbor sadrzaja,
postupaka, metoda, oblika i sredstava u realizaciji programskih zadataka skole, aktivnosti
ucenika, nastavnika i svih zaposlenih. Evidencija pedagoske dokumentacije je baza za
uspjeSno mjerenje pedagoskog rada. Opste znaenje mjerenja je uporedivanje dvaju
veliCéina od kojih je jedna mjerna osnova. Mjerenjem se utvrduje stanje odredene
pedagoske pojave, daje dijagnoza stanja i, ako treba, preduzimaju mjere za poboljSavanje
kvaliteta u vaspitno-obrazovnoj ustanovi. Mjerenjem se konstatuju kvantitativni odnosi
kojim se uporeduju znanja medu ucenicima, a vrednovanjem se konstatuju Sire promjene
u razvoju licnosti pojedinca. Pracenje i vrednovanje unose dinamiku, podsti¢u i pokreéu
postizanje boljih rezultata.

Otpori vrednovanju se manifestuju u formi suprostavljanja brojnoj evidenciji i
dokumentaciji koja simbolizuje savremenu Skolu. Nastavnik je ,mjerni instrument”
ucenickih znanja izrazenih ocjenama od 1 do 5. Ocjene nijesu uvijek pouzdan metrijski
materijal i adekvatan indikator znanja u¢enika.

25, Dordevi¢, 1999.
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ZASTO
NIJE RAZVIJEN
SISTEM
VREDNOVANjA

SAMOVREDNOVANE
samoevaluacija rada nastavnika i u¢enika nije
dovaljno zazivjela zbog negativnih
iskustava iz prakse

vrednovanja
- konstituiSu
instrumentarij

organizacija rada nije takg
postavljena da bi se
razvijao osjecaj potrebe

i adekvatnu
dokumentaciju

kompleksnog
vrednovanja

Slika1®

Nastavnik kao ,mjerni instrument” ne bi trebalo da uti¢e na vrijednost ocjene, vec
to treba da zavisi iskljucivo od u€enika. U praksi je sasvim drugacije. Ocjena viSe zavisi od
nastavnika kao ocjenjivaca, i od ocjenjivanja, nego od odgovora, tako da je za daka
vaznije ko ga pita, nego koliko je njegovo poznavanje predmeta.* Svaki nastavnik —
profesor ima svoju skalu zahtjeva.

Vaspitno-obrazovni rad ima svoje tri faze: pripremnu, operativhu i fazu
verifikacije.

Vrednovanje pripremne faze nastavnog rada obuhvata izbor pojedinih oblika,
metoda i sredstava - individualni ili grupni rad, primjeni grafikona, projektora, racunara itd.

Jedan od nacina prac¢enja nastavnog rada je i posjeta direktora i pedagoga
nastavnom casu.

U fazi verifikacije nastavnog rada, vrednuju se ostvareni rezultati ucenika i
nastavnika primjenom raznih testova, ¢ek-lista, skalera i upitnika.

U nastavhom procesu su elementi sistema ucenici, nastavnici i ostale strukture,
kao i mediji koji u€estvuju u prenosenju informacija i vrijednosti.

'3 Trivium uzro&nih efekata na razvoj sistema vrednovanja.
4 7. Bujas
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Sovjetski pedagog Amonadvili'® isti¢e da strukturu nastavno-saznajne djelatnosti
¢ine razumijevanje i usvajanje nastavno-saznajnih problema, vrednovanje rezultata u
skladu sa utvrdenim standardima. Medutim, u organizaciji nastave, po pravilu, izostaje
etapa vrednovanja. Ucenici Cesto nijesu na vrijeme upoznati sa svojim rezultatima, a
nastavnik sa velikim zakasnjenjem dolazi do slike znanja svojih u¢enika. Kao Sto nastava
bez stalne povratne informacije nije cjelovit saznajni sistem, tako Skola bez razradenog
programa vrednovanja nije cjelovit organizacioni sistem. Skole, uz program rada, moraju
da razrade i program vrednovanja rada. Program vrednovanja €ine sljedeci zahtjevi:

- vrednovanje svih vidova rada, a ne samo nastave;

- pored efekata treba vrednovati i proces dolazenja do tih efekata;

- kompleksni sistem vrednovanja pretpostavlja vrednovanje ne samo znanja nego i
drugih vrijednosti (stavovi, interesi, navike, potrebe...);

- vrednovanje treba da obuhvati sve uCesnike u vaspitno-obrazovnom procesu i
nuzno je da se u vrednovanju kvaliteta procesa rada i rezultata i vrijednosti
primjenjuju razli¢iti instrumenti i tehnike vrednovanja i samovrednovanja, da se
podstiCe razvoj i unapreduje vaspitno-obrazovni rad na svim nivoima, a takode
vazno je da vrednovanje kontroliSe i stimuliSe sve u€esnike vaspitno-obrazovnog
procesa.

sagledava| 1) Obuhvata sve vidove.
konstatuje| 2) Vrednuje se ne samo rezultat ve¢ i proces dolazenja do rezultata.
uporeduje | 3) Vrednuju se znanja ali i ostale sposobnosti u¢enika.

planira 4) Vrednuju se rezultati rada ne samo ucenika vec i drugih u€esnika u
vaspitno-obrazovnom procesu.

zahtjeva 5) Koriste se razli¢ite metode, tehnike i instrumenti u vrednovanju.

podstice 6) Svaki pojedinac treba da vrednuje svoj rad.
radi 7) Obezbjeduje stalnu povratnu informaciju.
Slika 2

53, A. Amonasdvili, Znanje, Moskva, str. 33, 1980.
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2. PROGRAM PRACENJA | VREDNOVANJA RADA SKOLE —
interna evaluacija

OPIS
IX
X
X

Xl
|
Il
1l
I\
"

Vi
Nov
Vs
Nosilac

IZRADA DOKUMENTACIJE ZA PRACENVJE REALIZACIJE
PROGRAMSKIH ZADATAKA SKOLE

1. Dokumentacija za svakodnevno kontinuirano praéenje
osavremenjavanja vaspitno-obrazovnog procesa:

a) lista pracenja nivoa organizacije vaspitno-obrazovnog rada u
Skoli.

2. lzrada dokumentacije za svakodnevno pracenje ostvarivanja
fonda radnog vremena na realizaciji programskih zadataka
Skole:

a) realizacija fonda ¢asova,

b) odsustva sa posla zbog bolovanja i privatnih potreba,

¢) odsustva zbog stru¢nog usavr$avanja nastavnika.

3. lzrada kumulativnog izvjeStaja o radu nastavnika u toku
Skolske godine.

4. 1zrada kumulativnog izvje$taja o radu razrednog starjeSine u
toku Skolske godine.

5. |zrada dokumentacije za planiranje svih vidova rada u $koli:
slobodnog vremena, slobodnih aktivnosti, nastavnog rada i
sliéno.

6. lzrada adekvatnog profila pedagoske dokumentacije za
izradu godi8njeg programa rada Skole.

7. Usavr§avanje — dopuna postoje¢e dokumentacije za pracenje
rada u Skoli i to:

a) vodenje hronologije rada $kole,

b) vodenje hronologije o radu odjeljenjske zajednice,

c) registar programa rada $kole,

d) registar planova i priprema,

e) registar izvjeStaja o radu $kole,

f) foto — dokumentacija Skole sredena u albumima i po
rubrikama,

g) kartoteka struénog usavr$avanja nastavnika,

h) kartoteka roditelja u¢enika,

i) foto — dokumentacija o u€enicima kole,

j) knjiga nagradenih i pohvaljenih u¢enika,

k) koncepti odrzanih predavanja,

[) Kkartoteka didaktickih ~ materijala  (individualizovana,
programirana),

Ij) hemeroteka radova,

m) registar dodjeljenih priznanja kol

n) dokumentacija o karakteristiénim radovima ucenika.

8. lzrada instrumenata za mijerenje i procjenjivanje vaspitno-
obrazovnih rezultata.

9. Izrada instrumenata za procjenjivanje rada ucenika.

10. lzrada serija mikro-zadataka objektivnog tipa za
kontinuirano pracenje rada ucenika (10 nastavnih jedinica)
raznih predmeta.

Moramo se dakle potruditi da nam Skole ne ostare, da nam se pre vremena ne
umore i da ne ostare prosvetni radnici, da nam deca dolaze u $kolu svoje, a ne nase
- 16
mladosti.

16 -
Dusan Radovi¢
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Nije dovoljno ciljati, mora$ da gadas.(italijanska poslovica)

Pocni da predes vunu i Bog ce ti poslati preslicu.(njemacka poslovica)

Nauka je izgradena od ¢injenica kao sto je kuca sagradena od opeka, ali gomila
éinjenica nije nauka, kao $to ni hrpa opeka nije kuca.’

Ako je obrazovanje danas sivo, sjutra ée ¢itavo drustvo biti crno.”

Jedno od vaznih nacela reformisane Skole je da ucenici i nastavnici permanentno
vode dijalog o kvalitetu rada u Skoli. Pokret za kvalitetne Skole u Americi inicirao je
sedamdesetlh godina psihijatar dr. William Glasser, koji je postao predvodnik reforme
kolstva."® Menadzer kvaliteta dr. W. E. Deming je izloZio osnove TQM — Total Quality
Management u 14 tacaka - kako prekinuti dosadasnji rad i promijeniti odnos prema radu.
Sve aktivnosti treba usmijeriti prema vrijednostima - kvalitetu. Da bi se postigao kvalitet u
Skolama treba ukinuti prisilu, a razvijati unutrasSnju motivaciju. Deming tvrdi da kvalitetno
nije skupo, kvalitet Stedi novac. Kvalitetan rad, bez prinude, eliminiSe bjezanje sa nastave,
unisStavanje Skolske imovine i suspendovanje ucenika iz Skole.

Empirijske studije o provjeri kvaliteta rada preko radnih ucinaka i uporedivanja
rezultata decenijama postoje narogito u Njemackoj, Austriji i Svajcarskoj. Bilo je &ak i
otpora od strane Skola, pa i zvani¢ne politike. Prvi korak u potpunom uvodenju eksterne
evaluacije u Skolu su takozvani dijagnosticki radovi u osnovnim Skolama u Baden-
Vitenbergu, a krajem proslog vijeka i vecini drugih pokrajina u Njemackoj, Austriji i
Svajcarsko.

Velika medunarodna istrazivanja kao TIMSS ili PISA, imala su za cilj da daju sliku
o cijelom Skolskom sistemu i da dobijeni rezultate budu dati na uvid Skolama i
ministarstvima. Kod PISA studije bilo je obuhvaéeno 210 skola i 1,3% svih Skola drugog
stepena u Njemackoj. Ovi podaci bili su nepouzdani, jer je bio obuhvaéen mali broj Skola.

Danas se u pojedinim saveznim pokrajinama u Njemackoj sprovode istrazivanja
kvaliteta. To su: IstraZzivanja pocetnih osnova ucenja u Hamburgu (LAU), MARKUS
projekat u RAJLAND PLACU, BMT studija u Bavarskoj i Qua SUM studija u
Brandenbergu. Ono $to je zajedni¢ko ovim istrazivanjima je sveobuhvatnost skola, a
istrazivanje ukljucuje sve ucenike i razrede i traje tokom cijele nastavne godine. Ovim se
dobija i povratna informacija koja ima visestruko znacenje za skole, nastavnike, roditelje,
ucenike i zvani¢ne drzavne organe koji se bave pitanjem Skolstva.

.Da bi se rezultati testiranja u Skolama primijenili u praksi, presudan je na¢in na
koji se iz dobijenih podataka i rezultata istrazivanja daje povratna informacija Skolama i to:

- Kako ¢e se uopste izraziti rezultati?

- Kada slijedi povratna informacija skolama?

- Dali skole i nastavnici dobijaju pomo¢ pri tumacenju dobijenih podataka?

- Imaju li Skole na raspolaganju odredene resurse za intervenciju?

Nastavnici u Skolama imaju svoju recenziju istrazivanja i ona daje specifican smjer
i tokove samom istrazivanju. U tom smislu mogu se izraziti nepovoljni momenti
sprovedenih istrazivanja ako:

- rezultati nastaju bez uzimanja u obzir specifi¢nih uslova u kojima djeluje odredena
Skola, tako da je moguce samo poredenje rezultata vlastitog razreda sa ukupnom
srednjom vrijednoSéu;

- povratna informacija dode tek duze vrijeme nakon prikupljanja i obrade podataka;

- pojedinacne Skole budu prepustene sebi u tumacenju dobijenih rezultata;

- nijesu na raspolaganju moguénosti mtervencue u smislu moguénosti podrske
Skolama koje su ucestvovale u istrazivanju.”

A Poenkare

Strugackl

® 8kola bez neuspjeha” 1969. god.

Dr M. Andevski, Filoloski fakultet Novi Sad, struéni ¢lanak 50/2004.
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Navedena pitanja dobijaju na zna€aju s obzirom na to da evaluacija ucenika u
reformisanoj Skoli treba da slijedi sljedece: sa jedne strane radi se o potrebi evaluacije
obrazovnih standarada, a sa druge strane evaluacija treba da bude glavni instrument
kvalitetnijeg rada u Skolama.

2.1. ISKUSTVA DRUGIH ZEMALJA

Eksterna evaluacija u njemackim Skolama izazvala je u pocetku veliku
rezervisanost i izvjesnu nelagodnost. Javnost/transparentnost eksterne evaluacije je vrlo
bitna da bi se ona prihvatila u obrazovnim ustanovama i drustvu u cjelini.

,J SAD je npr. poucavanje za testiranje (teaching to the test) Siroko
rasprostranjeno i ¢esto dovodi do nepozeljnih stanja:

- uvjezbavanje pitanja viSestrukog izbora (multiple choice);

- cvjetanje pomoc¢nih ustanova koje nude obuku za testove (Sto jo$ jednom
poostrava socijalne "makaze");

- manipulacija rezultatima testova (u Njujorku je 2000. godine oko 50 nastavnika i
Skolskih upravitelja optuzeno za ove delikte);

- povecani pritisak na slabe ucenike da poboljSaju ucinak, sto u ekstremnom sluc¢aju
dovodi do njihovog isklju¢enja iz Skole;

- formiranje elitnih” i ,underdog” $kola.**”

U Kaliforniji i MasaCusetsu nastavnici ¢esto imaju otpor prema ovakvom
prikupljanju podataka. Profesor H. Hardner (Harvard) kritikuje nastojanja postizanja
dobrog prosjeka na testovima koji se smatra vaznijim od same sustine vaspitanja i
obrazovanja.

3. STANJE KOD NAS

Eksternu evaluaciju u Crnoj Gori vr§i Republi¢ki ispitni centar (RIC). Dobijeni
rezultati koristiCe se za upravljanje i unapredivanje kvaliteta obrazovanja.

Pored RIC-a eksternu evaluaciju vrse: Zavod za Skolstvo, Ministarstvo prosvjete i
nauke i Prosvjetna inspekcija. Zakonom je propisana eksterno-interna provjera znanja na
kraju prvog, drugog i treceg ciklusa u osnovnoj skoli iz pojedinih predmeta.

Nakon zavrsenog 4. razreda gimnazije, 2010. godine, ucenici ¢e polagati maturski
ispit.

Zavod za Skolstvo bavi se aktivnostima unapredivanja kvaliteta, a Ispitni centar
ima funkciju utvrdivanja ostvarenog kvaliteta. U sistemu obrazovanja u Republici Crnoj
Gori promjene podrazumijevaju: decentralizaciju sistema, vecu autonomiju Skole i
nastavnika. Na nacionalnom nivou propisuju se ciljevi i standardi tj. oCekivani ishodi
obrazovanja, koji su jednaki i obavezni za sve ucenike, a put do njihovog ostvarenja
ostavljen je skoli i nastavniku. Jedan dio sadrzaja programa odreduje sama Skola. Ucenici
mogu da izaberu pojedine izborne predmete. Nastavnici imaju autonomiju u nacinu
organizovanja i realizacije nastave.

Decentralizacija sistema znaci i vecu odgovornost za Skole i nastavnike. Da bi se
pratio kvalitet obrazovanja u decentralizovanom sistemu, pored svakodnevne interne
evaluacije koju sprovode Skole, potrebna je i eksterna evaluacija.

2L br. M. Andevski, Filoloski fakultet Novi Sad, struéni &lanak 50/2004.
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3.1. OSNOVNA SKOLA

U devetogodiSnjoj osnovnoj Skoli predvidena je provjera znanja sa eksterno
pripremljenim zadacima na kraju svakog od tri predvidena obrazovna perioda:

- ZavrSetkom treceg razreda provjerava se znanje ucenika iz maternjeg jezika i
matematike. Zadatke priprema Ispitni centar u skladu sa standardima znanja, a
sprovodenje postupka je interno. Rezultati ne uticu na ocjenu ucenika i koristice
se kao povratna informacija Skoli, u¢enicima i roditeljima ucenika.

- ZavrSetkom Sestog razreda provjerava se znanje ucenika iz maternjeg jezika,
matematike i stranog jezika na isti nacin kao na kraju prvog ciklusa.

- ZavrSetkom devetog razreda eksternom provjerom ocjenjuje se znanje ucenika iz
maternjeg jezika, matematike i izbornog predmeta. Mjere se standardi znanja koje
bi trebalo da je ucCenik postigao do zavrSetka osnovne Skole. Ocjenjivanje je
eksterno.

Rezultati eksterne provjere koristice se kao jedan od kriterijuma za upis uc¢enika u
srednje Skole.

3.2. GIMNAZIJA

Eksterna provjera znanja u€enika u gimnaziji predvidena je u obliku maturskog
ispita. UCenici na maturskom ispitu polazu obavezne i izborne predmete. Maturski ispit
mora zadovoljavati evropske standarde. Eksterni ispitivadi bi¢e ukljueni u proces
polaganja maturskog ispita. Za pojedine predmete uradi¢e se ispitni katalozi. Katalozima
¢e se odrediti obim gradiva, nivo tezine i nacin provjere znanja. Zakon dozvoljava i
organizovanje polaganja medunarodne mature.

3.3. STRUCNO OBRAZOVANjE

U Zakonu o stru¢nom obrazovanju, ¢lan 82 i 84 se navodi: ,Nakon zavrSene
Cetvorogodisnje stru¢ne Skole, ucenik polaze stru€ni ispit‘. Blize propise o nacinu i
postupku i vremenu polaganja maturskog ispita donosi Ministarstvo prosvjete i nauke.

4. O PROJEKTU BEPUBLICKOG TESTIRANJA OBRAZOVNIH
POSTIGNUCA UCENIKA/CA TRECEG RAZREDA OSNOVNE
SKOLE (MATERNJI JEZIK | MATEMATIKA)

Cilj Republickog testiranja u€enika treceg razreda je da se utvrdi Sta su ucenici
naucili, kojim su znanjima i vjestinama ovladali i Sta sve uti€e na kvalitet i nivo tih znanja.
Eksternom provjerom ¢e se kontinuirano pratiti postignu¢a ucenika treceg razreda
osnovne Skole iz maternjeg jezika i matematike. To ¢e omoguéiti uporedivanje znanja
ucenika koji rade po starom nastavnom programu sa postignué¢ima od Skolske 2006/07. po
novom programu.

Dobijena saznanja pomoci ¢e reformi obrazovnog sistema u Crnoj Gori kroz:

- unapredivanje postojecih nastavnih programa;

- odredivanje prioriteta profesionalnog usavrsavanja nastavnika;
- poredenje postojec¢eg i reformisanog obrazovnog sistema;

- pracenje efekata reforme;
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- povratnu informaciju Skolama, da sagledaju pravo stanje, i da planiraju sopstveni
razvoj;

- nastavnici dobijaju informacije o svojim ucenicima i koriguju svoj rad,;

- roditelji sticu pravu sliku o kvalitetu rada Skole;

- stru€na javnost dobija validne podatke za dalja istrazivanja.

Godine 2004. realizovano je pilot istrazivanje - Republi¢ko testiranje obrazovnih
postignuca ucenika tre¢eg razreda osnovne skole iz maternjeg jezika i matematike. To je
evaluativno istrazivanje sa jasnim ciljem, sa medunarodnim pravilima i standardima. Pilot
projekat obuhvatao je testove maternjeg jezika (srpski i albanski) i matematike na kraju
tre¢eg razreda osmogodisnje Skole. Uporedo sa testovima realizovan je i upitnik za
ucenike, nastavnike i direktore Skola. Cilj upitnika je dobijanje informacija o uslovima i
ambijentu u kojima zive i u€e ucenici. Istrazivanjem je obuhvaceno 24 od 161 Skole u
Crnoj Gori sa 1749 ucenika, Sto Cini petinu ukupne populacije ucenika treceg razreda
Skolske 2004/05. godine. Istrazivanjem je bilo obuhvaceno 11,50% ucenika koji nastavu
prate na albanskom jeziku. Najvazniji dio posla bila je priprema za testiranje. Priprema se
sastojala od: sastavljanja testova, izbora Skola — odjeljenja, kodiranje, Sifriranje, unoSenje
podataka o u€eniku, nastavniku i Skoli u bazu podataka. Ovaj pilot projekat dao je dobru
osnovu za naredna evaluativna istrazivanja i omoguéio svim uceshicima obuku za
sastavljanje testova, proceduru testiranja i analizu dobijenih podataka.

,Cilj upitnika bio je da se prikupe objektivni podaci od nastavnika/ca i direktora
Skole o uslovima u kojima se nastava i u¢enje odvijaju i da se, na osnovu tih podataka,
objasni ostvareni rezultat na testu iz maternjeg jezika i matematike.

Upitnicima za ucenike/ce prikupljeni su brojni podaci o razumljivosti testa iz
maternjeg jezika i matematike; o veli€ini i obrazovnoj strukturi porodice; o uslovima u
kojima ucenik/ca uci kod kuce; o tome kako provodi slobodno vrijeme; kako radi i ko mu/joj
pomaze prilikom izrade domacih zadataka; o uslovima i naCinu u¢enja na ¢asovima itd.

Neophodno je naglasiti da su u€enici/ce na ovom uzrastu prvi put bili u situaciji da
popunjavaju upitnik, tako da je bilo i nekih neocekivanih odgovora (45% ucenika ima
kompjuter, 85% atlas i rjecnike...).

Upitnikom za nastavnike/ce trazeni su odgovori na pitanja o dodatnim stru¢nim
kompetencijama nastavnika/ca, o nacinima pripremanja za nastavu, 0 nhastavnim
metodama i realizaciji nastave, o raznim oblicima ocjenjivanja, o zainteresovanosti
roditelja za postignucée njihove djece.

Postignuc¢a na testu nijesu vrednovana nijednom ocjenjivackom metodom koja se
primjenjuje u Skolskoj praksi. Problem se rjeSavao kodiranjem. Za svako pitanje-zadatak
u sveskama odredeni su kodovi (Sifre) sa precizno utvrdenim znacenjem. Paralelno sa
produkcijom test-zadataka, autori testova su predvidali moguce odgovore ispitanika (tacni,
netacni, djelimi¢no tacni i moguénost da ucenici/e ne rjeSavaju pitanja-zadatke) i svakom
odgovoru na jedinstven nacin pridruzivali Sifru ili kod. Na primjer, da bi se dobilo viSe
informacija o zadatku, predvida se vise kodova za tacne odgovore: jedan kod za
oCekivano rjeSenje, drugi za rjeSenje dobijeno na drugi nacin itd. Analogno tome, vrsila se
klasifikacija netacnih odgovora. Na taj na¢in dobijaju se kodne sveske ¢ija je uloga u
istrazivanju izuzetno znacajna. Njihovom strogom primjenom postize se da svaki ¢lan
komisije prilikom pregleda testova na isti nacin prepoznaje odgovore testiranih ucenika.
Dakle, u toku pregledanija testova potpuno je iskljuéena subjektivnost pregledaca.”

U okviru istog projekta, Skolske 2005/06. godine organizovano je Republi¢ko
testiranje postignuca ucenika treceg razreda osnovne skole u 73 od 161 osnovne skole u
18 od 21 opstine u Crnoj Gori. U 66 Skola nastava je na maternjem — srpskom jeziku, u

2 Studija — Republi¢ko testiranje obrazovnih postignuéa u¢enika/ca tre¢eg razreda osnovne $kole iz maternjeg
jezika i matematike, Podgorica, 2006., str. 10.
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dvije na albanskom, a u pet Skola na oba jezika. Testiranjem je obuhvacena svaka oblast
u Republici, seoske i gradske sredine i 35 podrucnih odjeljenja mati¢nih Skola.

Testiranje je obavljeno od 30.05. do 3.06.2006. godine. Testom je obuhvaceno
3472 ucenika treceg razreda Sto je 38,3% u Crnoj Gori, medu kojima 292 ili 70,1% prati
nastavu na albanskom jeziku. Testiranjem je obuhvaceno 165 odjeljenja (od kojih 19 prati
nastavu na albanskom jeziku). Iz urbanih cjelina je 114 odjeljenja, a 51 odjeljenje iz
ruralnih sredina. Uzorak je obuhvatio 31 viSerazredno — kombinovano odjeljenje radi
uporedivanja postignu¢a jednorazrednih i viSerazrednih odjeljenja.

Postignuéa po odjeljenjima (Skolama) su neujednacena: iz maternjeg jezika
interval rezultata je od 9% do 90%, a iz matematike od 7% do 86%. Procjena je da je
neujednacen kvalitet nastave u Skolama, a isto tako i kriterijum ocjenjivanja. Na uspjeh —
postignuc¢e ucenika uticu i ostali brojni faktori (socioekonomski faktori ...).

Uoceno je da su rezultati u seoskim Skolama iz oba predmeta slabiji od rezultata u
gradskim i prigradskim Skolama. Od 35 podru¢nih odjeljenja iz 25 Skola u 25 odjeljenja iz
oba predmeta su ispod republickog prosjeka, dok su u 10 odjeljenja iznad republickog
prosjeka. Postignuc¢a ucenika podrucnih odjeljenja su slabija od odjeljenja mati¢nih skola.
U odnosu na pol, postignuc¢a iz maternjeg jezika su: dje¢aci 53,76%, djevojCice 59,08%, a
iz matematike: djecaci 57,40% , a djevojcice 57,70%.

Zaposlenost roditelja i postignuéa uéenika

— O Matematika B Maternji jezik

70+

60

50+
40+
52.5 LR IR—4
30+

20

NANANANA VAN

zaposlena zaposlena zaposien S CT
obaroditelja samo majka samo otac obaroditelja

Slika 3. Povezanost zaposlenosti roditelja s postignucima ucenika iz maternjeg
jezika i matematike
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USLOVI KOJE DJECA IMAJU KOD KUCE

Pitanje: Da li u€enik/ca kod kuce ima ...

581

561

541

SZi¥ovnice| dietjepricei bajke | enciklopedij atlasei
casopise zadjecu zadjecu rjecnike
[ Da - Postiguce koji | 56.79 56.6 57.52 | 56.61
Imaju knjigu
Bl Ne - Postignuce koji | 53.92 | 5453 | 54.61 | 55.82
nemaju knjigu

Slika 4. Posjedovanje knjiga i postignuca iz maternjeg jezika

USLOVI U SKOLI

Od uslova u 8koli izdvojen je broj ucenika/ca u odjeljenju. U Tabeli 1 je dat pregled
brojnosti testiranih odjeljenja.

Tabela 1. Broj odjeljenja i u¢enika

broj
ucenika/ca do 5 6-10 11-15 16 - 20 21-25 preko 25
u odjelienju

broj 22 17 6 18 55 47
odjeljenja
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O maternji jezik
B matematika

0d3do10 od1llod20 od?21livise
uéenika/ca uéenika/ca uéenika/ca

Slika 5. Prosje¢no postignuce iz maternjeg jezika i matematike u odnosu na brojnost
odjeljenja

U ispitivanim odjeljenjima tre¢eg razreda 83% su uciteljice, a u 17% ucitelji.
Ucitelji/ce su u 41,7% starosne dobi od 30 — 39 godina. Sa viSom Skolskom spremom je
62,2%, 50% ima do dvanaest godina rada u prosvjeti, a skoro 14% ima preko trideset
godina rada u prosvjeti. Sa visokom Skolskom spremom je 25,6% ucitelja/ca. Preko 80%
ucitelja/ca koristi aktivhe metode rada.

Tabela 2. Broj u¢enika/ca u odjeljenju koji su znali sva slova

znali su slova prije polaska u Skolu broj odjeljenja procenat
Niko nije znao 52 31.5
znalo do 25% u odjeljenju 60 37.7
znalo do 50% u odjeljenju 34 214
znalo od 51 — 100% u odjeljenju 13 8.2
nijesu odgovorili 4 2.6

Tabela 3. Broj u¢enika/ca u odjeljenju koji su znali da racunaju prije polaska u Skolu

znali da ra¢unaju prije polaska u Skolu broj odjeljenja procenat
Niko nije znao 69 41.8
znalo do 25% u odjeljenju 76 47.4
znalo do 50% u odjeljenju 13 8.2
znalo od 51 — 100% u odjeljenju 1 0.6
nijesu odgovorili 4 2.6
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Tabela 4. Broj djece sa razvojnim smetnjama (specijalnim potrebama)

broj djece* broj odjeljenja procenat
0 117 73.6
1 30 18.9
2 8 5.0
3 3 1.9
5 1 0.6
ukupno 159 100.0

*Broj 1 oznacava malo, a broj 5 mnogo, izmedu se nalaze ostali brojevi, odnosno stepeni.
Sve gore navedene tabele i dijagrami dati na slikama dio su Studije.zs.

Testiranjem je utvrdena izrazita neujednacenost postignuc¢a ucenika tre¢eg
razreda u Crnoj Gori. Glavni cilj eksternih testiranja je poboljSanje sistema obrazovanja da
bi sva djeca ostvarila pravo na kvalitetno obrazovanje. Roditelje treba mnogo vise
ukljucivati u rad Skole. Uklju€enost roditelia u rad Skole zavisi i od njihovog li€nog
obrazovanja. Postignu¢a su dobrim dijelom i odraz komunikacije izmedu ucenika i
ucitelja/ice. Utvrdena je i potreba implementacije i koriS¢enja nastavnih metoda i tehnika
koje su usmjerene na samostalan rad ucenika i razvijanja svijesti o potrebi za znanjem Sto
je primarni zahtjev trziSnog shvatanja svijeta. Istrazivanja su pokazala da se treba viSe
ulagati u seoske skole gdje su slabiji rezultati i tako bi dosli do ujednacenosti kvaliteta u
cijeloj Republici. Rezultati su pokazali da je vecina u€enika/ca savladala gradivo na nivou
prepoznavanja. Znacajna je razlika medu Skolama i testiranim grupama kada se radi o
slozenim znanjima i vjestinama iz maternjeg jezika. Sli¢na situacija je i iz matematike.

Eksterno testiranje bice redovna praksa u obrazovnom sistemu Crne Gore i kroz
rezultate istrazivanja unapredivati obrazovanje.
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UCESNICI U PROCESU SKOLSKOG
RAZVOJINOG PLANIRANJA

Mentorka: Kandidat:
Zorica Minié Nusret Bajrovié

0S , Bratstvo-jedinstvo”
Skarepaéa,
Rozaje
2007.
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uvoD

Potreba da se novi obrazovni programi Sto viSe prilagode razvojnim potrebama
djeteta i da preovlada kvalitet nastave Cine osnov promjena u obrazovanju. Obrazovanje
kakvo promjenama zelimo da postignemo omoguci¢e svakom dijetetu da stekne trajnija
znanja i obrazuje se prema svojim mogucnostima. Obrazovanje mora biti dostupno svoj
djeci, nezavisno od pola, nacionalnog ili etni€kog porijekla, jezika, socijalnog polozaja itd.
Ravnopravnost u obrazovanju podrazumijeva stvaranje realnih mogucnosti za svu djecu
da ucestvuju u obrazovanju. No, dostupnost obrazovanja i uces¢e populacije u samom
procesu nijesu sami po sebi dovoljni da garantuju kvalitet obrazovanja. Indikatori kvaliteta
obrazovanja su: kvalitet Skolske sredine, kvalitet Skolskog programa, kvalitet procesa
nastave i kvalitet postignuéa u ucenju i nastavi. Sve ovo podrazumijeva modernizaciju
metoda nastave i u€enja Sto Cini klju¢ni segment reforme obrazovanja s obzirom da
ispitivanja Skolskih postignu¢a kod nas pokazuju da znanja i umijeca steCena u nasim
Skolama, nijesu trajna i funkcionalna i gotovo da se ne mogu Koristiti van Skole.
Izgradivanje vlastitih znanja ucenika dovodi do poboljSanja efikasnosti i kvaliteta Skole,
¢ime se mijenja polozaj ucenika u skoli, a Sto korespondira sa osnovnim ciljevima
promjena u vaspitno-obrazovnom sistemu. Promjena postoje¢e nastavne prakse svakako
ide u pravcu poboljsanja kvaliteta, trajnosti i primjenljivosti znanja koja ucenici sti¢u u skoli.
Reforma obrazovanja kao razvojna koncepcija ima izgleda na uspjeh ako su u
ostvarivanje te ideje ukljuéeni pripremljeni i osposobljeni kadrovi — ljudski resursi. Covjek
je stoga najznacajniji i nezamjenljiv resurs. Njegova neprekidna potreba za u€enjem i
kreacijom, sticanjem vjestina i znanja, ¢ine ga nezamjenljivim faktorom i u sferi reforme
obrazovanja.

1. SKOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE

Razvojno planiranje podrazumijeva postavljanje novih ciljeva u skladu sa
kvalitativnim promjenama i dostignu¢ima. U procesu realizacije programskih ciljeva, data
je autonomija postizanja definisanih ishoda — standarda, $to znaci, uvazavati individualne
razlike djece kako u stilu tako i nac¢inu u€enja. To €ini osnov savremenog nastavnog
pristupa individualizacije. Ukupan vaspitno-obrazovni proces je usmjeren na usvajanje
znanja, vjestina, stavova i vrijednosti u skladu sa razvojnim i liénim potrebama i
interesovanjima. Model definisanih ciljeva, zadataka, konkretnih operacija, trazi od Skole
prepoznavanje autenti¢nih potreba i iznalazenje nacina njihovog zadovoljavanja, sto Cini
stvaralacki i kontinuiran proces a $to i jeste Skolsko razvojno planiranje. To Skolu €ini
fleksibilnom i sposobnom za trajno mijenjanje, sto je imperativ reformskih procesa. Proces
Skolskog razvojnog planiranja iziskuje povezivanje kako unutar tako i van Skole sa svim
zainteresovanima, a radi ostvarivanja istih cilieva u otklanjanju nedostataka i stvaranju
boljih uslova za razvoj skole.

Planiranje je sistemska aktivhost promjena vezanih za prikupljanje informacija,
njihovu analizu i sintezu, programiranje aktivnosti, ostvarivanje programa, kontrolu
programa, izmjene i dopune koje se ostvaruju u Skoli po postavljenim ciljevima za
odredeno vrijeme. Permanentna aktivnost planiranja omoguc¢ava stalni uticaj na ponasanje
svih dijelova Skole, §to omogucéava pozitivna zbivanja u Skoli i sprjeCava negativnosti.
Cinjenica je da se kod aktivnosti planiranja javlja otpor. To predstavlja jednu od te$koéa u
planiranju, poput pojave promjena nastavnih planova i programa, naroCito pred sami
pocetak Skolske godine.
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1.1. PRINCIPI PLANIRANJA
Izrada programa u Skolama ima sljedece principe planiranja:

Princip trajnosti €ini osnovni, najvazniji princip jer zahtijeva permanentno usavrSavanje
programa kao i dopunu planskih zadataka. On omogucéava rekonstrukciju postojeceg
programa za narednu godinu na osnovu prikupljenih indikatora, $to omoguéava njegovo
potpunije ostvarivanje.

Princip kompleksnosti govori o Cvrstoj povezanosti svih pojedinacnih programa u
jedinstvenu cjelinu unutar Skole. Skolski su programi, zbog nedostatka materijalnih
sredstava za rad, ¢esto nerealni i neostvarljivi.

Princip timskog planiranja zahtijeva maksimalno angazovanje svih subjekata u izradi
programa. Zajednicki se odlucuje o poslovima u izradi programa. Za uspjesSnu realizaciju
programa, podjednako su odgovorni svi zaposleni u skoli.

Princip realnosti se sastoji u realnom planiranju potreba sa postoje¢éim kadrovima i
sredstvima ne precjenjujuci a i ne potcjenjujuci sredstva, mogucnosti i raspolozive snage.

Princip konkretnosti je u vezi sa principom realnosti i taksativho utvrduje nosioce
planiranih zadataka. Ovaj princip je ostvarljiv jer omogucava racionalno koris¢enje
kadrova, prostora i sredstava i vremena, $to omogucava blagovremenu i uspjesnu
realizuju.

1.2. FUNKCIJE PROGRAMIRANJA

Planiranje kao proces nije samo u funkciji strukturiranja Skole. Moze se rec¢i da ¢ak
upravlja istom, jer Skola mora biti sposobna da prima promjenljive sadrzaje iz spoljasnjeg
svijeta a i da svojim djelovanjem utice na promjenu sredine. Dakle, nema zatvorenog
sistema, ve¢ mora biti zastupljen visoki stepen fleksibilnosti radi postizanja dinami¢nosti i
potpune otvorenosti. Povezivanje sa privredom, drustvom, roditeljima i svim gradanima,
predstavlja imperativ savremene skole.

Ostvarivanjem razvojnog programa, planiranje preuzima funkciju permanentnog
regulisanja zivota i rada Skole. Stvaralacki proces stalnog istrazivanja potreba skole, kao i
iznalazenje nacina zadovoljenja tih potreba svih interesnih grupa, podjelom uloga i
odgovornosti, ima odredene funkcije i faze u procesu skolskog razvojnog planiranja.

Prikupljanje odredenih podataka, njihova analiza i sinteza omoguc¢avaju uklanjanje
faktora koji mogu da umanje uspjeSnost realizacije postavljenih ciljeva u procesu
planiranja. Zato su istrazivanja osnov svakog programiranja a njegova osnovna funkcija
jeste strukturiranje zivota i rada skole.

Informativna funkcija programiranja odrzava sistem informacija, realnih ¢&injenica,
istrazenim problemima na kojima je bazirano programiranje. Pravac realizacije je voden
neophodnim informacijama i programskim sadrzajima kao i Ciniocima realizacije, Sto
predstavlja zastitu od vecih propusta u realizaciji.

Regulativna funkcija programiranja je sistem zahtjeva i postupaka koji su obavezujuceg,
normativnog karaktera za sve clanove Skole. Informativnost je osnova za regulativho
programiranje. Kako je dobar dio Skolskih programa dobrim dijelom deklarativan, to oni ne
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mogu biti usmjerivaci i nemaju funkcionalnu vec reprezentativnu ulogu. Zbog toga prema
tako koncipiranim programima postoji i odredena odbojnost prosvjetnih radnika.

Predikativna funkcija programa se sastoji u predvidanju odredenih pedagoskih ishoda a
na osnovu postojecih €injenica i zakonitosti. Predvidanje odredenih teSkoca kao i nacin
njihovog uklanjanja, bitna su karakteristika valjanih programa, jer nema slucajnosti.
Predvidanje je zasnovano na ta¢nim Cinjenicama i zakonitosti.

1.3. FAZE RAZVOJNOG PLANIRANJA

Kod Skolskog razvojnog planiranja su evidentne i faze koje mogu biti brze ili
sporije, lakSe i teze, a Sto dinamiku ovog procesa ¢ini drugacijom od Skole do Skole. Za
uspjesno dostizanje ishoda bitno je obezbijediti postupnost. Rije¢ je o sliede¢im fazama.

Faza artikulacije se koristi radi sagledavanja specificnosti i oblasti u kojima su neophodne
promjene. Nakon razgovora o stanju u datoj Skoli, sve interesne grupe rade na stvaranju
uslova za uces$c¢e u razvojnom planiranju.

Utvrdivanje stanja u Skoli, ocjenom zivota i rada Skole, postizanje dogovora gdje treba
reagovati i uvesti promjene, kao i utvrdivanje faktora na kojima treba raditi, postize se
fazom dijagnoze.

Odlucivanje o prioritetima Skole kao i odredivanje promjena kojima $kola tezi, postize se
fazom odredivanja tezista promjena.

Faza planiranja je artikulisanje zadataka kao i izrada vremenskog plana aktivnosti koji
vodi ka realizaciji postavljenog cilja. Pored odredivanja nosioca aktivnosti treba odrediti i
kriterjume uspjeha i ishoda.

Ostvarivanje planiranih aktivnosti angazovanjem raspolozivih potencijala skole i okruzenja
je predmet faze realizacije.

Faza evaluacije ishoda vrednuje postignute efekte, Sto je istovremeno i poCetak novog
razvojnog ciklusa.

Sadasnje stanje i projekcija zeljene Skole je zapravo razvoj Skole, Ciji plan
zahtijeva vrijeme, strpljenje i angazovanje vecine aktera u Skoli. Realizujuc¢i taj proces,
istovremeno vr§imo i pracenje i evaluaciju koji su od vaznosti za razvoj Skole, ¢ime ona
postaje osnovna jedinka reforme obrazovanja.

1.4. VRSTE PLANIRANJA

Kako je planiranje zapravo modus definisanja ciljeva, zadataka, konkretnih
operacija i obrazaca za pracenje i vrednovanje programskih zadataka, ono podrazumijeva
timsku aktivnost. Sveukupna skolska aktivnost je usmjeravana strateSkim pravcem razvoja
Skole, Skolskim planiranjem, S§to nije zamjena tradicionalnog planiranja. Razvojnim
planiranjem unosimo u skolu zeljene promjene, ¢ime mijenjamo i sam nacin planiranja. To
znali da postoji evidentna razlika izmedu uobiajenog i razvojnog planiranja, kao sto se
vidi iz sljedece tabele:
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Uobicajeno planiranje

Razvojno planiranje

Ciljevi su postavijeni spolja, bez saglasnosti
ucesnika.

Cilieve definiSu ucesnici na osnovu zajednickih
potreba, problema, Zelja.

Sve se mora unaprijed isplanirati.

Podrazumijeva da se ne moze ba3 sve isplanirati
unaprijed.

Struktura je ¢vrsto odredena i uglavnom
nepromjenljiva.

Nema ¢vrstu strukturu, fleksibilno je i podiozno
promjenama.

Cesce je rezultat rada pojedinaca nego grupe.

Nuzno nastaje tokom procesa u koji su ukljuceni
predstavnici svih interesnih grupa.

Glavni akteri u planiranju su obi¢no ¢lanovi uprave i
oni snose najvecu odgovornost.

Svi koji Zele su akteri u planiranju i preuzimaju
jednaku odgovornost.

Dozvoljava hijerarhisko dono$enje odluka i podjelu
zaduzenja, a pravila su unaprijed odredena.

Podrazumijeva timski rad, zajednicko utvrdivanje
pravila, donoSenje odluka i podjelu zaduzenja.

Dobar plan garantuje uspjeh, pa je sam proces
planiranja nevazan u odnosu na cil].

Proces planiranja i produkti imaju jednaku vaznost.
Svaki korak se evaluira i to moze uticati na promjenu
narednih koraka.

Planiranje se nuzno zavr3ava prije pocetka
realizacije.

Planiranje prethodi realizaciji, ali se nastavija i tokom
nje.

Problemi se shvataju kao pokazatelji loSeg planiranja.

Problemi se shvataju kao Sansa za korekciju plana, a
time za promjenu i razvoj.

Uobicajeni plan je najéeSce segmentiran, a njegovi
dijelovi uglavnom nezavisni.

Razvojni plan je kompleksan, a njegovi dijelovi
povezani i meduzavisni.

U toku same izrade plan je ve¢ konkretizovan.

Razvojni plan se konkretizuje kroz razlicite projekte.

Proces se zatvara kada je realizovan plan.

Stalno se otvara novi razvojni ciklus.

Za proces razvojnog planiranja za period od tri do pet godina potrebno je uraditi
dokument Skolskog razvojnog plana koji obuhvata potrebe i zelje svih aktera sa tacno
odredenim ciljevima, ulogama i odgovornostima. Specificnosti same Skole koja objedinjuje
ideje svih ka uspjeSnom razvoju Skole su date u Skolskom razvojnom planu koji obuhvata:

- sliku Skole,

- procjenu potreba Skole,

- prioritetne pravce razvoja,

- nacine njihovog ostvarivanja,
- nosioce aktivnosti,

- vrednovanje uspjesnosti.

2. UCESNICI U PROCESU SKOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

Ciljni pristup planiranja nastave, u dijelu jac¢anja odgovornosti Skole a koja
objedinjuje interese i potrebe ucenika, nastavnika, roditelja i lokalne zajednice, nuzno
iziskuje aktivno uceSce svih interesnih grupa u planiranju razvoja Skole. Razvojnim

planiranjem se obezbjeduje:

- otvorenost prema promjenama,
- bogastvo inicijativa i ideja,

- veca dostupnost i objektivnost u prac¢enju kvaliteta obrazovanja i vaspitne funkcije

skole,

- razvoj zasnovan na autenti¢nim potrebama skole,
- veca spremnost svih interesnih grupa za preuzimanje odgovornosti,
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- bolji kvalitet rada Skole i veci stepen zadovoljstva.

Ostvarivanje Zzeljenih promjena u svim segmentima reforme obrazovanja se
upravo ostvaruje kroz Skolsko razvojno planiranje, kao Sto su:

- decentralizacija sistema obrazovanja,

- demokratizacija sistema obrazovanja,

- razvijanje autonomije Skole,

- implementiranje novog nastavnog plana i programa,

- podrska profesionalnom razvoju nastavnika,

- podrska novom nacinu vrednovanja kvaliteta rada Skole, participacije svih
interesnih grupa u radu skole.

Skolskim razvojnim planiranjem se postize:
- jacanje timskog rada,
- bolji meduljudski odnosi,
- kvalitetnija komunikacija,
- osposobljavanje za evaluaciju i samoevaluaciju.

2.1. NASTAVNICI

Ranijim programima nastavniku je propisivan sadrzaj nastave. Novi programi
definiSu cilieve koje nastavnik treba da ostvari, odnosno koja znanja i vjestine treba da
usvoji ucenik. Ovo normalno podrazumijeva i drugaciji odnos u ucionici kao i drugadiju
ulogu nastavnika i ucenika u skoli. Planiranjem i pripremanjem nastave, nastavnik polazi
od ciljeva a ne od sadrzaja programa, ¢ime planira veci stepen aktivnosti u¢enika na ¢asu.
Raznovrsnom komunikacijom se realizuje proces ucenja, kao i rad samostalno, u paru ili
grupi. Planirana aktivnost treba da podstice aktivnost u¢enika a ne da je usporava.

Kod nastavnika se razvija stav 0 potrebi sistematskog promisljanja i istrazivanja
sopstvene prakse radi njenog unapredivanja i poboljSanja. Akciona istrazivanja se uveliko
razlikuju od tradicionalnih, jer je nastavnik u poziciji istrazivaca, jer je njegovo znanje
preduslov za potpuno razumijevanje svih segmenata obrazovnog procesa.

Klasi¢na organizacija nastave preferira pretezno predavacke funkcije i u tom
prostoru se najceSce fiksiraju nastavnhe obaveze i zadaci a zanemaruje uoCavanje
pozitivnih i negativnih u¢enikovih kvaliteta, izu€avanje njegovih motori¢nih, emocionalnih,
zdravstvenih, socijalnih i drugih svojstava. Bez razumijevanja svih mentalnih i fizi¢kih
ucenikovih vrijednosti, skoro da je nemoguce uspjesSno ostvarivati vaspitnu funkciju u Skoli.
To je uslov razumijevanja u€enikovog ponasanja, shvatanja njegovih motiva i ambicija.
Takode bitan zadatak koji se postavlja pred nastavnika je poznavanje mnogih vanskolskih
faktora koji vise ili manje djeluju na ucenika. DeSava se Cesto da vanskolski mediji
modeliraju ucenika, tako da je uticaj spoljaSnjeg svijeta briga i Skole i roditelja. Dakle,
nastavnik mora biti spreman za rjeSavanje kompleksnih zadataka i to:

- prenoSenje znanja uz primjenu savremenih metoda i tehnika;

- dijagnosticiranje uc€enikovih psihofizickih svojstava radi uspjeSnog i mentalnog i
fizickog vaspitanja;

- uspostavljanje kooperacije i komunikacije izmedu Skole i spoljasnjih faktora koji
djeluju na ucenike.

Relativne su kompetencije nastavnika koji ne poznaje dejstvujuce vanskolske
faktore, njihovu snagu i intezitet djelovanja na ucenike.
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Procesu 8$kolskog razvojnog planiranja doprinosi rad svake interesne grupe.
Interesna grupa - nastavnici mogla bi se predstaviti ovako:

Doprinosi Dobiti
Interesna grupa . .
interesne grupe procesu interesne grupe od procesa
Uce nove uloge.
Podizu profesionalne kompetencije.
Postizu liénu i profesionalnu
Iniciraju promjene. afirmaciju.
Kreiraju promjene. Sti€u nova znanja.
. Planiraju, Podizu kvalitet nastave.
Nastavnici . . o .
implementiraju, Dobijaju znanja.
prate, evaluiraju. Razmjenjuju iskustva.
Saraduju. Kvalitetnije
komuniciraju.
Timski rade i odluéuju.
Kreiraju bolju atmosferu u 8koli.

2.2. STRUCNI SARADNICI

U osnovnom obrazovanju, pored nastavnika, nastavno osoblje ¢ine i strucni
saradnici. Nastavu izvode nastavnici, a struéni saradnici pruzZaju pomo¢ u ostvarivanju
obrazovno-vaspitnog rada (pedagog, psiholog, bibliotekar, defektolog i sl.). Struéni
saradnici moraju imati univerzitetsko obrazovanje. Neposredno rade sa djecom, a imaju i
instruktivni i savjetodavni rad sa osobljem i roditeljima. Oni ¢ine veoma bitnu interesnu
grupu u Skolskom razvojnom planiranju Sto se moze vidjeti iz sljedece tabele:

Interesna Doprinosi Dobiti
grupa interesne grupe procesu interesne grupe od procesa
Jacaju sopstvenu ulogu i

Primjenjuju svoja specifitna znanja i polozaj u koli.

- - iskustva. Ja&aju profesionalne kompetencije.

Struéni saradnici o . - . . A

Iniciraju, edukuiju, prate, evaluiraju Ostvaruju nove vidove saradnje i stiéu
procese i produkte. nova iskustva.

Timski rade i odluéuju.

2.3. UCENICI

Latinska mudrost kaze: ,Djetetu se duguje najvece postovanje”. Ova maksima je
predmet razmigljanja u mnogim djelima psihologa, pedagoga, filozofa. Cesto u praksi u
porodi€nom i Skolskom Zivotu nije ostvarljiva, jer njeno ozivotvorenje zahtijeva i
primjenljivo znanje i veliki napor vaspita¢a. Da bi doSlo do ozivotvorenja ove maksime,
treba shvatiti da je u€enik smisao, cilj, zadatak i sadrzaj svake Skole. Izvan u€enika, Skola
ne postoji, Sto potvrduje €injenicu da je Skola podredena uceniku. Neophodna je vjera u
snagu i mo¢ ucenika, njegovu neiscrpnu energiju i razvojne potencijale, Sto je garant
postizanja ciljeva. Moto svakog roditelja i ucitelja treba da bude vjera u svako dijete. Zato,
Skola u fazi reforme, za zadatak ima: napustanje autoritarnog stila (uenje pazljivog
sluSaoca, propisani obrasci, poslusnost, potCinjenost i sl.) i pripremanje ucenika za
slobodne i stvaralacke licnosti. Sloboda, saradnja, socijalna harmonija i demokratija su
uslovi stvaranja takve li¢nosti. To znaci da ucenik nije viSe samo izvrSilac, ve¢ angazovano
bice sa svojim specificnim sposobnostima da razmislja, kreira i rjeSava probleme. Zato,
ono S$to je tradicionalno, da lekciju predaje nastavnik a prima ucenik, treba zamijeniti
Jlekcijom-problemom”, gdje ucionica treba da bude mjesto istrazivanja, dijaloga i otkri¢a.
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Na taj na€in se mogu stvarati slobodni ljudi, talentovani i odgovorni, otvoreni prema
progresu i ljudskom napretku, oslobodenih dogmi, sposobni da zajedni¢kim snagama i
ambicijama grade buducnost u kojoj ¢e svako imati pravo na vlastitu li¢nost.

Aktivnosti u€enika ne moraju biti vezane samo za Skolu. Postoje obrazovna
podrucja koja se u Skoli i ne izu€avaju pa je stoga nadoknadivanje tih nedostataka moguce
i van Skole, kao i kroz odredene slobodne aktivnosti. Slobodne aktivnosti podrazumijevaju
demokratski odnos ucenik-nastavnik. To omogucava dobru saradnju, dijalog izmedu
ucesnika u komunikaciji, ¢ime se uvazava kako vlastita, tako i licnost sagovornika. Ova
interesna grupa kao bitan faktor u Skolskom razvojnom planiranju ima karakteristike:

Doprinosi Dobiti
Interesna grupa . .
interesne grupe procesu interesne grupe od procesa
L " .. Uce ono $to vole.
Daju ideje i sugestije za nacin - o P .
) o ) Bolje komuniciraju sa vr§njacima i odraslima.
organizacije nastavnih i vannastavnih . : o ) .
aktivnosti Ugestvuju u stvaranju Skole u koju se rado dolazi.
T o - Preuzimaju odgovornost za sopstveno
Ucenici Istrazuju potrebe vr$njaka. ;
ha " napredovanje.
Organizuju akcije. : . o
- R Ostvaruju pravo na kvalitetno obrazovanje i
Reprezentuju interese svojih vrSnjaka. ]
e S participaciju.
Evaluiraju rad nastavnika i direktora. I . P
Zadovoljavaju svoje potrebe u Skoli.

2.4, RODITELJI

Sistem vaspitanja i obrazovanja kome tezimo, mora biti otvoren, Sto
podrazumijeva otvorenost Skole prema porodici i lokalnoj sredini. Roditelji i druga odrasla
lica ne samo da imaju slobodan pristup ve¢ i mogucnost da direktno ucestvuju u zivotu
Skole. To omogucava kontinuitet izmedu porodi¢nog i institucionalnog vaspitanja i
obrazovanja. Prihvatanjem sugestija porodice, vrsi se njihovo uklju€ivanje u date
programe.

Skola ne moze biti otvorena ako je saradnja roditelj-nastavnik oficijalna, sluzbena i
zvanic¢na. Takav odnos Skola-porodica ne pokazuje tendenciju zblizavanja roditelja i
nastavnika. Ti odnosi nijesu otvoreni i dovoljno iskreni. Oni se viSe odrzavaju po inerciji
nego $to je to zajednicki mehanizam djelovanja, uklju€ivanje bez straha i samog ucenika.
Taj mehanizam saradnje omogucava i kontrolu mnogih spoljnih faktora, koji se ako su
negativni, mogu ublaziti ili dovesti na najmanju moguéu mjeru, dok se oni pozitivni mogu
stimulisati. Vece ucesce i aktivna participacija roditelja u organizaciji rada skole dovodi do
decentralizacije samog sistema obrazovanja. To omoguéava samo otvorena $kola,
informisani  roditelji. Komunikacija roditelja sa Skolom, njihovim obavezama,
napredovanjem djeteta, nacin na koji vide skolu, sve su elementi koji ovu interesnu grupu
vide kao neophodnu u zivotu Skole. Saradnja roditelja, kao vrlo bitan elemenat, je Cesto
definisana zakonskim regulativama ili aktima $kole. To je ¢lanstvo u Skolskom odboru i
Savjetu roditelja preko kojih roditelji zastupaju interese prije svega nastave a i drugih
elemenata u Skoli. ZnaCaj ove interesne grupe za zivot i rad Skole i njen doprinos je dat u
tabeli:

Doprinosi Dobiti
Interesna grupa . .
interesne grupe procesu interesne grupe od procesa
S . < Potpuno su informisani o kvalitetu rada
Daju ideje i sugestije za rad $kole. Skole

Uc€estvuju u planiranju i realizaciji
Roditelji aktivnosti.

Evaluiraju rad $kole.

Ucestvuju u upravljanju Skolom.

Imaju uvid u $kolski razvojni plan.
Prijatniji i konstruktivniji razgovori sa
osobljem $kole.

Bolja briga o djeci.
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2.5. DIREKTORI

Heraklit je rekao: ,NiSta nije vje€no osim promjene”. Dakle, i Skola koja se ne
mijenja i koja stagnira nije na pravom putu, jer stajati, ne razvijati se, dovodi do opasnosti
od propadanja. Nepromijenjeno stanje odgovara samo slabim liderima, nekreativnim,
uplasenim, nesposobnim da prihvate rizik, jer novo je uvijek rizicno. Losi direktori se boje
poraza, dobri izvlaCe pouke i idu dalje. Moguce padove ne treba pretvarati u katastrofe.
Zivot je pun i nagrada i kazni. Zato se prema njima treba odnositi aktivno i pretvarati
poraze u pobjede. Ako to ne ucinimo, ve¢ pasivho sve prihvatimo, posta¢emo vjecni
gubitnici i robovi vlastitih promaSaja. S obzirom da su promjene i teSke i iscrpljujuce, lider
mora pripremiti ljude da na njih pravilno reaguju, uvjeravajuéi ih da novine donose dobro
za svakog pojedinacno, pa i skolu u cjelini.

Da bi uveo promjene u Skolu, direktor mora biti posebno pripremljen, buduéi da
obrazovne reforme nec¢e kao do sada biti vremenski omedene. Reforme su stalni procesi,
toliko znaCajne da se vezuju za opstanak Skole i njen prosperitet. Ono §to je danas, vec
sjutra u Skoli ne mora da bude isto. Zato lider mora biti fleksibilan prema drugima, drustvu i
okruzenju u kojem Zzivi. Za sve ovo je, imajuéi u vidu Cinjenicu da se lider ne rada”,
potrebno osposobljavati i usavrSavati se.

U nasSim prilikama direktor treba da bude i menadzer i lider. Kao menadzer,
direktor obavlja tu funkciju samostalno ili u saradnji sa svojim saradnicima, a ponekad i sa
cijelim kolegijumom. Kao lider, €ovjek mora biti kriti€an najprije prema sebi da bi mijenjao
druge. Vizionarstvo u vodenju ljudi je vazna odrednica direktora kao lidera. Novi tip
direktora ima obavezu da vodi skolu smjerom trajne transformacije prema kvalitetu prije
svega. To namecu i reforme kao permanentan proces.

Na taj nacin i sam direktor je u poziciji da se mijenja, kako bi bio djelotvoran u
mijenjanju drugih. Tek kada rukovodilac izgradi sposobnost za trajno mijenjanje, onda
moze vladati promjenama. Djelotvorni rukovodilac Cesto se susrece sa Citavim spektrom
kompleksnih situacija, jer menadzment funkcioniSe kroz ljude Cije ponaSanje beskrajno
varira. Autokratizam u upravljanju Skolom jednostavno nije viSe odrziv, jer kao takav
protivrjeci razvitku ovjekovom, koci ga i sputava.

Moderan rukovodilac Skole je licnost Ciji je zadatak da visoko otvara prostore
kreativnosti s obzirom da je stvaralastvo po svojoj prirodi antibirokratsko i ne trpi metod
diktata. Potreban je visok stepen saglasnosti razli¢itih nastavnika, S$to podrazumijeva
uvodenje klime timskog rada i uzajamnog postovanja.

Direktor mora imati viziju razvoja Skole u obliku programa i objasniti ga svim
subjektima u Skoli pa i Sire. Svoju viziju, direktor prenosi saradnicima jer o¢ekuje od istih
da se zalazu za nju. Vizija Skole ne smije biti nerealna, jer tada je neostvarljiva. Ona je
moguca ako je direktor siguran u svoje ideje koje su prethodno dobro promisljene. To
gledanje unaprijed, upravljanje Skolom pored navedenog, omogucava dobro programiranje
kao i definisanje ciljeva razvoja i predvidanje puteva, sredstava i tehnologije za
ostvarivanje planiranih zadataka. Veoma razradeno i kompleksno programiranje je garant
efikasnog upravljanja i organizacije. Sustina programiranja je u izboru racionalnih ciljeva.
Jasno postavljeni ciljevi mobiliSu saradnike i ostale faktore obuhvacene Skolskim
razvojnim planiranjem.

278 Zavod za skolstvo



Zbornik radova direktora

Doprinos i dobit direktora u tom procesu je dat u narednoj tabeli.

Doprinosi Dobiti

Interesna grupa . .
interesne grupe procesu interesne grupe od procesa

Zapocinju proces. Li€na i profesionalna afirmacija.
InformiSu kolektiv. Visi rejting Skole.

Obezhbjeduju uslove za odvijanje procesa. Lakse rjeSavanje problema.
Organizuju, vode, Rasterecenje, raspodjela odgovornosti.
prate, evaluiraju, koordiniraju. Bolja organizovanost rada.

Direktori Predstavljaju $kolu. Bolje razumijevanje za potrebe $kole.
Saraduju sa razli¢itim partnerima. Manje prepreka u lokalnoj sredini jer
Pregovaraju, ugovaraju. zastupa interese $kole kao cjeline.
Efikasnije ostvarivanje uloge direktora.
Skladniji odnosi u $koli i ve¢a motivisanost
kolektiva.

2.6. CLANOVI SKOLSKOG ODBORA

Skolom kao ustanovom upravlja Skolski odbor. Broj glanova Skolskog odbora se
odreduje Statutom ustanove. Kreée se obi¢no od 9 — 13 ¢lanova, Sto zavisi od vrste
djelatnosti koju ustanova obavlja i veli¢ine same ustanove. Clanovi Skolskog odbora su:
dva predstavnika Ministarstva, jedan predstavnik lokalne uprave, Cetiri ¢lana iz reda
¢lanova Nastavnickog vijeca i dva Clana Savjeta roditelja. Mandat ¢lanovima traje Cetiri
godine.

Izmedu ostalog, Skolski odbor ima nadleznosti kod usvajanja programa razvoja,
godiSnjeg plana rada, rezultata vannastavnih aktivnosti. Odbor donosi Statut, finasijski
plan, usvaja godisnji obracun, rjeSava kao drugostepeni organ o pravima zaposlenih i
ucenika, a vrsi i druge poslove.

S obzirom na sastav Skolskog odbora, obaveza njegovih &anova je utoliko veéa
da aktivno u€estvuju u zivotu i radu skole. Aktivhost ¢lanova se manifestuje ne samo kroz
uceS¢e u rjeSavanju odredenih problema, nego i stvaranju nacina da do istih ne dode.
Njihova aktivnost na poboljSanju uslova rada u Skoli je i doprinos Skolskom razvojnom
planiranju. Ono se ogleda u datoj tabeli.

Dobiti

Interesna grupa .
interesne grupe od procesa

Doprinosi interesne grupe procesu

Odluuju o razvoju kole.
Obezbeduju uslove za odvijanje procesa.
Prate i evaluiraju proces.

Veca svrsishodnost uloge ¢lanova
Skolskog odbora.

Clanovi Skolskog odbora

Obezbeduju saradnju sa lokalnom
zajednicom.
Reprezentuju interese lokalne zajednice,

Neposredan uvid u potrebe $kole.
Razvijaju kompetencije za participaciju
(odlucivanie, timski rad).

roditelja i nastavnika.

2.7. LOKALNA ZAJEDNICA

Ovaj faktor je veoma bitan u razvoju obrazovanja. Posebno se izu€ava socijalna
protivrecnost i blizina Skole, demokratija obrazovanja i lokacija Skole, pravo i obaveza
gradana na obrazovanje, otvaranje Skole prema drustvenoj sredini itd. Saznanje je da
Skola ne moze uspjesno ostvariti svoje zadatke ako je izvan druStvene stvarnosti.
Istrazivanja pokazuju da se svi tipovi i nivoi obrazovanja nastoje svojom lokacijom
maksimalno pribliziti kljentima. Sve viSe Skola se seli ka u€eniku i lokalnoj sredini, a
ucenik sve manje seli od kuce, iz porodi¢nih uslova zivljenja i u€enja koje ne moze
uspjesno zamijeniti ni privatan stan, a ni ucenicki dom. Lokaciju Skole ne odreduje samo
privredna razvijenost, ve¢ potrebe i interesi odredene druStvene sredine za razvojem.
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Razvijena lokalna zajednica pomaze rad 3Skole organizovan prevoz ucenika, njihovu
ishranu, stambeni problemi nastavnika. Zajednica trazi izlaz za pitanja poboljSanja
materijalnog polozaja Skole, ucenika, nastavnika itd. Veze izmedu Skole i lokalne
zajednice ne samo da su mnogobrojne, nego su i znacajne za razvoj Skole i sredine u
kojoj djeluju ucenici.

Ova interesna grupa ima izuzetno veliki uticaj na cjelokupni zivot i rad Skole. Svoje
planove ostvaruje preko svojih predstavnika u organima Skole a Sto Cini i pogodnost
citavom Skolskom razvojnom planiranju. Njena pomo¢ i dobit se ogleda u narednoj tabeli.

Interesna grupa Doprinosi interesne grupe procesu Dobiti interesne grupe od procesa
Pomaze $kolu obezbedujudi sredstva. Kvalnetlnua_ skollal podize kvalitet zivota u
. o lokalnoj zajednici.
Iskazuje svoje interese. N -
I ) . I . Ostvarenje interesa lokalne zajednice.
Lokalna zajednica Aktivno ucestvuje u zivotu Skole. - .
N . o ) . Dobija otvorenu kolu za razlicite potrebe
Ucestvuje u dono3enju odluka i preuzima B X
: . . djece i odraslih.
dio odgovornosti za razvoj Skole.
ZAKLJUCAK

Skolskim razvojnim planiranjem svakako se postize decentralizacija
obrazovnog sistema, Sto ¢ini sustinu same reforme obrazovanja. Uloga ovoga procesa
jeste jaCanje Skola i preuzimanje uloga odgovornosti i sopstvenog razvoja. Autonomija
Skole, jacanje njenih kompetencija su proizvod razvojnog planiranja. Ovakva reforma
povezuje obrazovanje sa ekonomskim potrebama same zemlje, garantuje kvalitetno
obrazovanje za svu djecu, a Sto je posebno bitno, uskladuje sistem obrazovanja sa
standardima obrazovanja.

Skola izgraduje svoj specifiéan profil i ima sopstveni razvojni put. Svoju viziju
ostvaruje uceScem nastavnika, ucenika i roditelja kao i drugih interesnih grupa.
Razvijanjem timskog rada, omoguéava se stvaranje razli€itosti u odnosu na druge Skole.
Tako se povecava i broj ucenika jer je neminovno i poboljSanje Skolske klime. To se
postize istrazivanjem oblasti koje u Skoli treba unaprijediti. Takvi projekti se ugraduju u
Skolski razvojni plan koji se donosi za period od tri do pet godina. Takva Skola mora biti
otvorena a treba hiti svjestan €injenice da ¢e se u procesu realizacije nailaziti na teskoce.
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1. THE OECD PROGRAMME FOR INTERNATIONAL STUDENT
ASSESSMENT (OECD Program za medunarodno ocjenjivanje uéenika)

"Kvalitetno obrazovanje je najvrijednija imovina sadasnjih i budu¢ih generacija. Da
bi ga postigli, zahtijeva se velika posvecenost svih, ukljucujuci vladu, nastavnike, roditelje i
same ucenike. OECD doprinosi ovom cilju kroz PISA, koja provjerava rezultate u
obrazovanju unutar dogovorenog sistema, omoguéavaju¢i validna medunarodna
uporedenja. Pokazujuéi da su neke drzave uspjele u ostvarivanju visokog kvaliteta i
nepristrasnih rezultata, PISA ostavlja ambiciozne ciljeve za druge.“**

1.1. GRADENJE BAZE ZNANJA NA OSNOVU PISA

OECD Program za medunarodno ocjenjivanje u€enika (PISA) zavrSio je 2006.
svoj prvi dio trogodiSnjeg ocjenjivanja znanja i vjestina petnaestogodiSnjaka Sirom svijeta.
Ove PISA ankete su ispitale dostignu¢a ucenika u glavnim predmetima, a takode je
ispitivan i Siri opseg obrazovnih rezultata koji ukljuCuje motivaciju ucenika za ucenje,
njihovo vjerovanje u sebe i njihove strategije ucenja. Ispitivano je kako dostignuc¢a variraju
medu polovima i socioekonomskim grupama. Takode je obezbijeden uvid u neke od
faktora koje utiCu na razvoj znanja i vjestina kod kuce i u Skoli, kako ovi faktori medusobno
djeluju i kakvi su njihovi uticaji. Najvaznije je da je PISA uticala na one zemlje koje su
uspjele da postignu visoke standarde, dok su u isto vrijeme obezbijedile nepristrasnu
rasprostranjenost prilika za uc€enje. Prve tri PISA ankete su bile fokusirane na posebne
predmete: jezik (2000.), matematika (2003.) i prirodne nauke (2006.). Program ¢e sada
obuhvatiti drugi dio anketa 2009., 2012. i 2015. godine.

U prvom krugu OECD - PISA programa 2000. godine obuhvaéene su 32 drzave.
To su: Australija, Austrija, Belgija, Kanada, Ce$ka Republika, Danska, Finska, Francuska,
Njemacka, Gréka, Madarska, Island, Irska, ltalija, Japan, Koreja, Luksemburg, Meksiko,
Holandija, Novi Zeland, Norveska, Poljska, Portugalija, Spanija, Svedska, Svajcarska,
Velika Britanija, SAD, kao i neke zemlje koje nijesu ¢lanice OECD-a: Brazil, Kina, Litvanija
i Rusija.

U drugom krugu OECD - PISA Programa 2003. godine ucCestvovala je 41, a u
tre¢em 2006. godine 61 drzava.

Drzave ucesnice Programa PISA - 2006. godine su:

Drzave clanice OECD

Australija, Austrija, Belgija, Kanada, Republika Ce$ka, Danska, Finska,
Francuska, Njemacka, Grcka, Madarska, Island, Irska, Italija, Japan, Koreja, Luksemburg,
Meksiko, Holandija, Novi Zeland, Norveska, Poljska, Portugalija, Republika Slovacka,
Spanija, Svedska, Svajcarska, Turska, Velika Britanija, SAD.

1.2. PISA DRZAVE UCESNICE

Albanija, Argentina, Azerbejdzan, Brazil, Bugarska, Cile, Kina, Kineski Tajpei,
Kolumbija, Hrvatska, Estonija, Hong Kong - Kina, Indonezija, Izrael, Jordan, Republika

* www. pisa.oecd.org, | THE OECD PROGRAMME FOR INTERNATIOAL STUDENT ASSESSMENT (OECD
Program za medunarodno ocjenjivanje u¢enika), Angel Gurria, generalni sekretar OECD, str. 3.
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Kirgistan, Latvija, LihtenStajn, Litvanija, Makao - Kina, Panama, Katar, Republika Crna
Gora, Rezzg)ublika Srbija, Rumunija, Ruska Federacija, Singapur, Slovenija, Tajland, Tunis i
Urugva,j.

.Pored provjeravanja dostignuca uéenika iz tri glavna predmeta, PISA ¢e nastojati
da produbi svoje istrazivanje tako Sto ¢e:

- Razvijati bolje nacine za pracenje napredovanja ucenika, ukljucuju¢i moguénost
uvodenja nove procjene uc¢enika tokom osnovnoskolskog obrazovanja.

- Dozvoljavati blize uporedivanje izmedu dostignu¢a i poducavanja, Sireci opciju
ispitivanja dostignuéa ucenika u okviru jedne ocjene i sakupljajuci viSe podataka u
vezi sa iskustvima iz ucionice.

- Praviti veéu korist od kompjuterski baziranih ocjena, ne samo da bi se procijenile
vjestine pismenosti informaticke i komunikacijske tehnologije (ICT) nego da se
prosiri aspekt dinamickih i interaktivnih zadataka i da bi se ispitali efikasniji nacini
sprovodenja glavnih testova, znanja i vjestina ucenika iz jezika, matematike i
prirodnih nauka.“?®

Pregled PISA istrazivanja po godinama i podru¢jima pismenosti

Godina
o 2000. 2003. 2006. 2009. 2012. 2015.
ocjenjivanja
Jezik Jezik Jezik Jezik Jezik
S Jezik Mgtematika Mqtematika Mz;tematika Mz;tematika Mz;tematika
Ocjenjivani Matematika Prirodne Prirodne nauke Prirodne Prirodne Prirodna
predmeti Prirodne nauke nauke RjeSavanje nauke nauke nauke
RjeSavanje problema
problema
Pristupi Pristupi uceniju, bice definisano bi¢e definisano
Samoocjenjivanje | Pristup uéenju, ucenju, stavovi prema
ucenika obaveze iz jezika | stavovi prema | prirodnim
matematici naukama + Jedno razvojno ocjenjivanje po anketi

Drzave ¢e ove inovacije prvobitno ispitati kao dodatnu alternativnu komponentu
PISA, mada, gdje bude odgovaralo bice integrisane u ispitivacko jezgro.

OECD PISA nije prvi internacionalni komparativni pregled postignutog uspjeha
ucenika. Bilo je i drugih koji su vrSeni u posljednjih 40 godina, prvenstveno onih koje su
razradile Medunarodna asocijacija za ocjenu uspjeha postignutog u obrazovanju
(International Association for the Evalution of Eductation Achevement - IEA) i
Medunarodna ocjena napretka ostvarenog u obrazovanju (IAEP), Sluzbe za testiranje
obrazovanja (Education Testing Service's International Assessment of Educational
Progress). lako se kvalitet i opseg ovih pregleda tokom godina znatno poboljSao, oni ipak
obezbjeduju samo parcijalne i sporadi¢ne informacije o dostignuéima ucenika u
ograni¢enim tematskim oblastima.

Sto je jo$ vaznije, ovi pregledi su se koncentrisali na rezultate koji su direktno
vezani za nastavni program i potom na one dijelove nastavnog programa koji su u sustini
isti u svim zemljama, u€esnicama. Aspekti nastavnog programa koji su jedinstveni za
jednu zemlju ili za maniji broj zemalja obi¢no nijesu uzimani u obzir u ocjenama, bez obzira
na to koliko su ti dijelovi nastavnog programa znacajni za date zemlje.

% |sto, str. 2.
% |sto, str. 4.
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1.2. PISA 2000 - 2006.

PISA teZi da procijeni koliko dobro su mladi ljudi od 15 godina, koji se priblizavaju
kraju obaveznog skolovanja, pripremljeni da se susretnu sa izazovima danasnjeg drustva
koje PISA oslovljava kao ,pismenost’. Ocjenjivanje gleda unaprijed, fokusira se na
sposobnost mladih ljudi da koriste svoja znanja i vjestine, kako bi se susreli sa izazovima
stvarnog zivota, a ne samo u okviru onoga $to su savladali skolskim nastavnim planom.
Ovo usmjeravanje govori o promjenama ciljeva i svrhe samih nastavnih planova, Koji
povecavaju spremnost ucenika da pokazu ono Sto su naucili u Skoli, a ne samo da
reprodukuju ono Sto su naucili. Preko milion ucenika je do sada ocijenjeno. Pored ,papir i
olovka“ testova koji ocjenjuju jezik, matematiku i prirodne nauke, u€enici su popunjavali
upitnike o sebi, dok su njihovi direktori popunjavali upitnike o njihovim skolama. Ovo je
dovelo do bezprimjerne uporedne baze znanja Skolskih sistema i njihovih rezultata, Sto
dozvoljava ovim rezultatima da se stalno provjeravaju.

1.2.1. Specifiénosti PISA - istrazivanja 2003.

U PISA - studiji 2003. ucestvovalo je 250.000 petnaestogodiSnjaka u odnosu na
prethodnu studiju iz 2000. godine. Nova PISA ukazuje na povecanje razlika izmedu
najboljih i najslabijih ucenika. Rezultati posljednje studije pokazuju da vece novéano
ulaganje u obrazovanje ne garantuje i bolji uspjeh u skoli, ali i to da u€enici Ciji roditelji vise
zaraduju postizu bolje rezultate od svojih vrsnjaka skromnijih primanja. U skoro svim
zemljama ucesnicama studije, djevojCice su postigle ubjedljivo bolje rezultate na testovima
Citanja, dok djecCaci prednjace u matematici, ali tu razlika u rezultatima, gledano po
polovima, nije tako upadljiva. Medu zemljama koje su u€estovovale u obje PISA - studije,
najveci napredak pokazala je Poljska, dok se Australija, Kanada, Finska i Japan isti¢u po
visokim standardima ravnopravnosti i pravi¢nosti. Zanimljivo je da Velika Britanija nije
uCestovala u istrazivanju za 2003. godinu, zbog nedovoljnog interesovanja skola i u€enika,
$to je 2000. bio razlog za Holandiju da odustane od u¢esca u prvoj PISA - studiji.

Prva PISA - studija, sprovedena 2000. godine, pokazala je veoma loSe rezultate
njemackog obrazovnog sistema. Od 30 tada ispitanih zemalja, Njemacka je zauzela nisko
21 mjesto. Ni u PISA - studiji 2003. godine njemacki daci se ne kotiraju bolje, uprkos
ekspresno brzom radu vlade na reformi obrazovnog sistema. Rezultati ovog istrazivanja
iscurili su u javnost jo§ pocetkom novembra, dakle prije zvani€nog objavljivanja, a mediji
su upravo preveliku brzinu kojom se krenulo u reformu Skolstva, oznacili kao glavni razlog
ovog neuspjeha.

1.2.2. Rezultati PISA - testiranja 2003. po podruéjima pismenosti

a) Rezultati testiranja iz Citalacke pismenosti

1. Finska 548.23 2. Japan 547.64
3. Hong Kong 539.50 4. Koreja 538.43
6. Lihtensajn 525.18 6. Australija 525.05
7. Makao 524.68 8. Holandija 524.37
9. Ceska 523.25 10. Novi Zeland 520.90
11. Kanada 518.75 12. Velika Britanija 518.40
13. Svajcarska 512.98 14. Francuska 511.23
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15. Belgija 508.83 16. Svedska 506.12
17. Irska 505.39 18. Madarska 503.28
19. Njemacka 502.34 20. Poljska 497.78
21. Slovacka 494.86 22. Island 494.75
23. SAD 491.26 24. Austrija 490.98
25. Rusija 489.29 26. Letonija 489.12
27. Spanija 487.09 28. ltalija 486.45
29. Norveska 484.18 30. Luksemburg 482.76
31. Greka 481.02 32. Danska 475.22
33. Portugalija 467.74 34. Urugvaj 438.37
35. Srbija 436.37 36. Turska 434.22
37. Tajland 429.06 38. Meksiko 404.90
39. Indonezija 395.04 40. Brazil 389.62
41. Tunis 384.68

Matemati¢ka pismenost

1. Hong Kong 550.38 2. Finska 544.29
3. Koreja 542.23 4. Holandija 537.82
5. Lihten$ajn 535.80 6. Japan 534.14
7. Kanada 532.49 8. Belgija 529.29
9. Makao 527.27 10. Svajcarska 526.55
11. Australija 524.27 12. Novi Zeland 523.49
13. Ceska 516.46 14. Island 515.11
15. Danska 514.29 16. Francuska 510.80
17. Svedska 509.05 18. Velika Britanija 508.26
19. Austrija 505.61 20. Njemacka 502.99
21. Irska 502.84 22. Slovacka 498.18
23. Norveska 495.19 24. Luksemburg 493.21
25. Poljska 490.24 26. Madarska 490.01
27. Spanija 485.11 28. Letonija 483.37
29. SAD 482.88 30. Rusija 468.41
31. Portugalija 466.02 32. ltalija 465.66
33. Greka 444.91 34. Srbija 436.87
35. Turska 423.42 36. Urugvaj 422.20
37. Tajland 416.98 38. Meksiko 385.22
39. Indonezija 380.16 40. Tunis 358.73
41. Brazil 356.02

Prirodno-nauéna pismenost

1. Finska 548.23 2. Japan 547.64
3. Hong Kong 539.50 4. Koreja 538.43
5. Lihtenstajn 525.18 6. Australija 525.05
7. Makao 524.68 8. Holandija 524.37
9. Ceska 523.25 10. Novi Zeland 520.90
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11. Kanada
13. Svajcarska
15. Belgija

17. Irska

19. Njemacka
21. Slovacka
23. SAD

25. Rusija

27. Spanija
29. Norveska
31. Gréka

33. Portugalija
35. Srbija

37. Tajland
39. Indonezija
41. Tunis

1. Finska

3. Kanada

5. Lihtenstajn
7. Irska

9. Holandija
11.Velika Britanija
13. Norveska
15. Japan
17. Poljska
19. SAD

21. Island
23. Austrija
25. Ceska
27. Spanija
29. Portugalija
31. Gréka
33. Rusija
35. Urugvaj
37. Srbija
39. Meksiko
41. Tunis

518.75
512.98
508.83
505.39
502.34
494.86
491.26
489.29
487.09
484.18
481.02
467.74
436.37
429.06
395.04
384.68

12.
14.
16.
18.
20.
22.
24.
26.
28.
30.
32.
34.
36.
38.
40.

Velika Britanija

Francuska
Svedska
Madarska
Poljska
Island
Austrija
Letonija
Italija
Luksemburg
Danska
Urugvaj
Turska
Meksiko
Brazil

Rjesavanje problema

543.46
527.91
525.08
515.48
513.12
507.01
499.74
498.11
496.61
495.19
491.75
490.69
488.54
480.54
477.57
472.27
442.20
434.15
411.74
399.72
374.62%

2. Koreja

4. Australija
6. Novi Zeland
8. Svedska

10.
12.
14.
16.
18.
20.
22.
24.
26.
28.
30.
32.
34.
36.
38.
40.

Hong Kong
Belgija
Svajcarska
Makao
Francuska
Danska
Njemacka
Letonija
Madarska
Luksemburg
Italija
Slovacka
Turska
Tajland
Brazil
Indonezija

528.40

511.23
506.12
503.28
497.78
494.75
490.98
489.12
486.45
482.76
475.22
438.37
434.22
404.90
389.62

534.09
525.43
521.55
514.27
509.54
506.99
499.12
497.64
496.19
492.32
491.36
490.56
481.87
479.42
475.66
469.16
440.97
419.91
402.80
381.59

7 Jovan Gligorijevié: ,Obrazovanje u Srbiji: Skola na popravnom®, www.pisaserbia.org, str. 6 do 9.
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1.2.3.

1.2.4.

Kljuéna obiljezja PISA

Njen novi koncept ,pismenosti“, koji se bavi mogucnostima u€enika da primijene
znanje i vjestine u kljuénim oblastima predmeta i da analiziraju, logicki razmisljaju
efikasno dok iznose svoje tvrdnje, rieSavaju i interpretiraju probleme u razlicitim
situacijama.

Njena vaznost za dozivotno uéenje, $to ne ograni¢ava PISA da ocjenjuje nastavne
i vannastavne sposobnosti ucenika, nego takode trazi od njih da izvjeStavaju o
njihovoj motivaciji za ucenje, o njihovim uvjerenjima, o sebi i o njihovim
strategijama ucéenja.

Njena tacnost, koja ¢e omoguciti drzavama da kontroliSu njihov napredak pri
susretu sa kljuénim ciljevima ucenja.

Njena povezanost sa sistemom OECD indikatora obrazovanja, koja ispituje
kvalitet ishoda ucenja, kontekstualne faktore koji formiraju ove ishode, kao i vece
privatne i socijalne dohotke koji investiraju u obrazovanje.

Njena geografska rasprostranjenost i saradnja sa vise od 60 drzava (Sto priblizno
pokriva 9/10 svjetske ekonomije), koje su ucestvovale u PISA ocjenjivanju do
sada ukljuéujuéi svih 30 OECD drzava.”®

Razvoj PISA

U svoje prve tri ankete PISA se karakterisala:

Utvrdivanjem opseznih sistema za ocjenjivanje jezika, matematike i prirodnih nauka.

U svakom trogodisnjem PISA anketiranju, jedan predmet je bio izabran kao
srediste dok su druga dva predmeta ocjenjivani sazeto. Ovo donosi za svaki
predmet, detaljan profil Sta u€enici jedne drzave znaju da urade svakih devet
godina i usavrSavanje njihovih dostignuca svake tri godine. Sistem ocjenjivanja za
svaki predmet je zavrSen u godini kada je bio obiljezen kao srediste. Razvoj ovih
sistema bio je glavni za PISA, §to zauzima inovatini pristup pri ocjenjivanju znanja,
vjestina i stavova identifikujuéi klju€ne koncepte i procese koji podupiru svaki
predmet, a ne samo ispitivanje nastavnog gradiva.

Istrazivanjem sposobnosti i karakteristika uéenika van skolskih predmeta.

Od svog pocetka PISA je ocjenjivala ne samo dostignu¢a ucenika ne samo iz
jezika, matematickih i prirodnih nauka, nego i vannastavne sposobnosti kao $to su
ICT vjestine, komunikacija i rjeSavanje problema jer se smatraju vaznim za
budu¢nost ucenika. Ankete su pitale uCenike o njihovim osobinama, kao
ucenicima, ukljucujuéi njihove navike ucenja, njihove nove motivacije, njihove
stavove prema ucenju uopste, i naroCito prema jeziku, prirodnim naukama i
matematici, kao i o njihovim navikama i sposobnostima pri koris¢enju ICT-a. Ovo
je omogucilo analize pristupa ucenika ucenju i analize samoocjenjivanja
vannastavnih sposobnosti kao §to je poznavanje kompjutera. Direktno ocjenjivanje
sposobnosti ucenika pri rjeSavanju problema 2003. godine, van konteksta
jedinstvene nastavne oblasti bio je prvi korak u opisivanju tih sposobnosti kroz
spoljasnje testiranje, prije nego kroz samo izvjeStavanje.

Analizom ué€enika, $kola i Skolskih sistema, postavljenih uz dobijene podatke.

PISA baza podataka obezbjeduje ogroman broj informacija zasnovanih na
upitnicima, na osnovu kojih se analiziraju mogucéi uticaji na postignu¢a ucenika
Sirom zemalja. lako ne prate ucenike kao individue i stoga ne mogu ustanoviti

28 \www.pisa.oecd.org, navedena studija, str.7.
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uzro€ne veze, ove analize mogu da uporede stepen udruzivanja sa obrazovnim
rezultatima raznih faktora u razlicitim zemljama. Na individualnom nivou takvi
faktori ukljuéuju socioekonomsko porijeklo, imigracioni status i kulturno nasljede.
Na skolskom nivou oni uklju¢uju shvatanja ucenika o obrazovnoj praksi, disciplinu
i najvaznije ukupno socioekonomsko porijeklo u€enika svake Skole. Na nivou
Skolskih sistema obuhvataju stepen autonomije Skole i strukturalna organizacija
uenika u srednjem obrazovanju moze biti uporedena na osnovu ukupnih
dostiguca i distribucije dostignu¢a uc¢enika do 15 godina starosti.

1.2.5. Unapredivanje globalne saradnje radi kontrolisanja sistema obrazovanja

PISA je rezultat saradivackog napora, koji spaja naucnu ekspertizu zemalja
ucesnica vodenih zajedno njihovim vladama na osnovu podijele, politicki vodenim
interesima. Upravni odbor projekta, u kojem su predstavljene sve zemlje ucesnice, odlucio
je 2005. godine da unaprijedi ovo partnerstvo u novu fazu koja ce trajati od 2009. do 2015.
godine. Kao i u prvoj fazi, cilj PISA ¢e biti da vise pomogne drzavama pri razumijevanju
procesa koji oblikuju kvalitet i nepristrasnost rezultata ucenja u okviru obrazovnog,
socijalnog i kulturnog konteksta, u kojima sistemi obrazovanja djeluju.

1.3. PISA 2009 - 2015.

Glavni dio PISA anketa ¢e nastaviti da bude dvo€asovno ocjenjivanje znanja i
vjestina petnaestogodisnjaka koje se fokusira na jeziku, matematici i prirodnim naukama,
u kombinaciji sa upitnicima koje bi popunili u€enici i direktori skola. Ipak, ova klju¢na
aktivnost ¢e nastaviti da jaca i da se razvija sa moguénoscéu dodavanja novih elemenata,
za stalno ili povremeno.

Narocito, srz PISA ce:

- ,Ostati fokusirana na ocjenjivanju ukupnog rezultata obrazovanja ucenika do 15
godina, to je godiste u kom je uceS¢e u formalnom obrazovanju u OECD
drzavama jo$ uvijek uglavnom univerzalno. Ovo ¢e omoguciti da uticaj obrazovnih
promjena bude pracen i uporedivan Sirom zemalja najmanje u toku prvih 15
godina ovog vijeka.

- Nastaviti da ocjenjuje opseg u kom su ucenici usvojili kljuéne sposobnosti,
sklonosti potrebne za dalje ucenje i za zivot odraslih i tako se fokusirati na umijece
primjene znanja usvojenog u Skoli u Sirem kontekstu, a ne samo na njegovoj
reprodukciji.

- Ukljucivati u svakoj anketi jednu ocjenjivacku oblast, koja je u razvoju, a koju ¢e
birati zemlje uCesnice. Ovo moze bhiti komponenta koja ukljuCuje ispunjavanje
testova, kao sto je bilo ocjenjivanje rijeSavanja problema 2003. godine, ili se moze
osloniti na samoocjenjivanje ucenika, kao Sto je samoiznoSenje stanovista iz
prirodnih nauka 2006. godine.“*®

Sirenje razumjevanja: tri nove oblasti ispitivanja

U srzi programa, PISA naglasava medunacinalno uporedivanje ukupnih rezultata
istrazivanja, nasuprot kraju obaveznog obrazovanja. Ocjenjuje do koje granice su sistemi
obrazovanja uspjeli u utvrdivanju da li su mladi ljudi usvojili klju¢ne sposobnosti i sklonosti
u ucenju za koje se vjeruje da ce doprinijeti utemeljenju za dalje u€enje i uspjesnijoj
tranziciji u zivot odraslih i kao individualni, sistemski i kontekstualni ¢lanovi doprinose
ovom uspjehu. S obzirom na razvojnu prirodnu PISA, srz programa ¢e takode obezbijediti

2 |sto, str.11.
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trend indikatore koji ¢e omoguciti zemljama da ocijene poboljSanja u obrazovnim
rezultatima.
,DO0 kraja PISA ¢e ponuditi alternativha mjerila koja teze da proSire uvid u:

- stalno mjerenje progresa ucenja i uporedivanja progresa Sirom zemalja;

- odnose izmedu aspekata poducavanja i ishoda ucenja;

- ocjenjivanje ICT sposobnosti, kao i koris¢enja tehnologije kao sredstva za
obuhvatanja $ireg opsega ocjenijivanih zadataka.“*

1.3.1. Ocjenjivanje napretka uéenika

Prvo alternativno mijerilo ¢e ispitati moguénost ocjenjivanja napretka u uéenju u
okviru sistema obrazovanja na taj nacin Sto ¢e ocjenjivati znanja i vjestine ucenika u
razli¢itim stadijumima skolovanja.

PISA je do sada pruzila kratki opis dostignu¢a ucenika u odredenom vremenskom
periodu, pri kraju obaveznog Skolovanja. Dok ovo pruza indikaciju ukupnih rezultata
Skolskih sistema, ne pokazuje opseg stalnog napretka uc¢enika. Ovo zahtijeva informacije
o dostignucu u razli¢itim stadijumima obrazovanja.

Mada pojedine zemlje imaju programe za pracenje pojedinacnih ucenika,
ocjenjivanih po PISA, to nije u sadaSnjosti ostvarljivo za sve zemlje. Ipak ocjenjivanje
dostignu¢a ucenika od kraja do kraja u razli¢itim dobima starosti i u drugacijim sistemima
obrazovanja omogucéava uporedivanje napretka cijele populacije uc€enika u razlicitim
zemljama. Periodi¢ne ankete u razlicitim dobima starosti bile bi osmisljenje da utvrde da
su dostignuéa grupe ocjenjivana u razlicitim dobima sukcesivnim anketama.

Prvi korak za PISA je da analizira postojece internacionalne ankete ucenika
osnovne Skole da se sagleda opseg do kojeg njihova kompatibilnost sa PISA dozvoljava
uporedivanje dostignuca u razli¢itim dobima.

1.3.2. Poducavanje i razultati

Drugo alternativno mjerilo ¢e olakSati analize obrazovnih aspekata koji mogu
dovesti do povecanja rezultata u€enja. PISA trenutno moze da prikaze opseg u kom su
pozitivni rezultati u€enja povezani sa narocitim obiljezjima Skolovanja. Do sada su najjaci
rezultati zabiljezeni na sasvim opstem nivou. Na primjer, u€enici u Skolama sa jakom
disciplinom u prosjeku rade bolje. Preciznije veze sa obrazovnim iskustvima pojedinaca su
ograni¢ene podrucjem upotrijebljenih upitnika i €injenicom da petnaestogodisSnjaci nijesu
svi u jednom razredu ili jednom odjeljenju, $to pri¢injava poteskocu da se povuku precizne
veze sa njihovim iskustvima u ucionici.

U ovom mijerilu, zemlje koje izaberu da sprovedu dodatno ocjenjivanje po razredu
ili odjeljenju, imac¢e moguénost da u€estvuju u jednoj ili obje preostale komponente.

1.3.3. Kompjuteri i PISA: Kako moze ICT poja€ati ocjenjivanje znanja i vjestina
uc€enika ?

Trece alternativho mjerilo trazi da razvije kompjuterski isporu¢eno ocjenjivanje da
bi se olaksala bolja pokrivenost tih aspekata okvira PISA, koje je veoma teSko obuhvatiti
sa ,papir i olovka“ dokumentima. Na ovaj nacin, proces ocjenjivanja ¢e postati efikasniji
(npr. preko prilagodijivih testiranja), sa smanjenjem troSkova i vremenom c&ekanja na

% |sto, str.12.
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odgovore ucenika. Na duze vrijeme ovaj razvoj ¢e poboljati cilj ocjenjivanja medu
zemljama i unutar zemalja.

U prvoj fazi PISA je startovala u obje oblasti i 2003. godine je koristila upitnik da
anketira ucenike u kom opsegu koriste kompjutere i da li se osjecaju prijatno kada ih
koriste. Godine 2005. je 13 zemalja preuzelo eksperimentalno kompjuterski zasnovano
ocjenjivanje prirodnih nauka. U drugoj fazi i¢i ¢e dalje i potencijalno stvoriti osnovu za
uvodenje kompjuterski zasnovanog ocjenjivanja u srz PISA.

Moguce je da ¢e rad na ovom mijerilu, do i ukljucujuci anketu iz 2009.godine, biti
uglavnom razvojnog karaktera koji ¢e se ticati ICT, pou€en iskustvom dobijenim od PISA
2006. godine i na osnovu relevantnog nacionalnog iskustva. Alternativne kompjuterski
zasnovane komponente ocjenjivanja iz svakog od tri predmeta i ICT vjestine u€enika
vjerovatno je da ¢e postati u potpunosti operativne 2012. godine. Ovo se odrazava na
vaznost sredstava koja su u potpunosti kompatibilna sa ostatkom PISA, narocito kada je u
pitanju koriS¢enje kompjutera za ocjenjivanje jezika, matematike i prirodnih nauka.

Na duze vrijeme postoji mogucnost da kompjuterski zasnovano ocjenjivanje
odigra ulogu u poboljSanju ucinka srzi PISA, donoseci nekoliko prednosti. Narogito:

- ,Bi¢e moguce ocijeniti odredene vrste shvatanja preko kompjuterski zasnovanog
ocjenjivanja koje je teSko ocjeniti na osnovu "papir i olovka" testova. Eksperiment
iz 2005. godine pokazuje, na primjer, da je ovom metodom moguce simulirati
uzastopne postupke odradene u nau¢nom eksperimentu.

- Kompjuterski iskazan pristup moze rezultirati da se testovi bolje poravnaju sa
dostignutim nivoima ucenika kao pojedinaca, dajuéi im izazovnije i priladenije
zadatke, u zavisnosti od toga kako se pokazu na ranijim pitanjima.

- Kompjutersko izrazavanje donosi narocCite prednosti, ukljucujuéi jeftinije unoSenje
podataka i veéu dosljednost pri prevodenju.“**

1.4. BUDUCNOST PISA

Ucenici koji 2009. budu ocjenjivani u PISA bice oni koji su krenuli u osnovnu skolu
otprilike u vrijeme prve PISA ankete 2000. godine. Kao rezultat, zemlje ¢e moc¢i da
procijene do koje granice su promjene u njihovim sistemima obrazovanja proizvele
poboljSane rezultate, uporedene sa rezultatima sprovedene 2000. godine. Glavni cilj PISA
- obezbjedivanje trajnih referenci na osnovu kojih ¢e se pratiti razvoj obrazovnih sistema -
na taj nacin ce biti postignut.

U isto vrijeme PISA nastavlja da traga za dubljim shvatanjem jakih dostignuc¢a
uCenika da bi postala bolja u njihovom ocjenjivanju i da bi pojacala podatke
omogucavaju¢i nam da povezemo rezultate sa obrazovnim procesima.

Narednih godina PISA ¢e ponuditi zemljama podrobnije izradena sredstva za
sprovodenje povezivanja medu iskustvima u Skoli i njihovog znanja i vjestina kada su pri
kraju srednjeg obrazovanja.

1.5. OECD | OBRAZOVANJE

OECD posmatra obrazovanje u okviru ,od kolijevke pa do groba“ uklju€ujuci
obavezni i neobavezni ambijent. Medunarodno uporediva statistika i indikatori podupiru
rad, ali on takode ima i jaku kvalitetnu dimenziju. Krajni rezultat su politicke preporuke
osmiSljene da povecaju i kvalitet i nepristrasnost sistema obrazovanja. Rad OECD na
obrazovanju je relevantan, ne samo za drzavnu i lokalnu vlast, nego i za gradansko

% Isto, str. 16.

Zavod za skolstvo 291



Zbornik radova direktora

drustvo: istrazivace, za one Kkoji se profesionalno time bave i za obrazovanu ciljnu publiku.
Opseg publike je evidentan u javnim raspravama i debatama koje publikacije o
obrazovanju OECD cesto izazivaju.

1.6. PISA U SRBIJI

Republika Srbija se ukljucila ve¢ u drugi PISA program koji je realizovan 2003.
godine i obuhvatio 41 drzavu. Tada je u Srhiji testirano 4.405 u€enika iz 151 srednje Skole.

Istrazivanje sprovedeno u ovim drzavama imalo je za cilj da ispita efikasnost
obrazovnih sistema zemalja obuhvacenih projektom. Srednjoskolci iz Srbije rangirani su
od 34. do 37. mjesta. Stru¢na i lai€ka javnost bila je razo€arana ovim rezultatima. Dragica
Pavlovi¢ - Babi¢, nacionalni koordinator istrazivanja, komentariSe rezultate PISA - studije
iz 2003.godine: ,Ja ne bih rezultate nazvala katastrofalnim, ali ne neo¢ekivanim. Njihovim
objavljivanjem nista se nije promenilo, samo smo dobili realnu sliku efekata obrazovnog
sistema, vidimo u kom se pravcu naSe obrazovanje krece. Studija je pokazala da je nas
sistem tradicionalno orijentisan ka nekim akademskim znanjima koja se brzo zaboravljaju,
a da manju paznju posvecuije praktiénoj primenljivosti steéenog znanja.“*

Materijalna situacija srbijanskog $kolstva je loSsa pa nacionalni koordinator
istrazivanja rezultate srpskih srednjoskolaca ne smatra katastrofalnim. Ona naglasava da
ima stvari koje i bez mnogo novca mogu da se poboljSaju, navodeci primjer Poljske, koja
je drasti¢no popravila svoj plasman na pomenutom PISA - testiranju, upravo interveniSuci
na obrazovnim strategijama na razli¢itim starosnim uzrastima. Takode, moze biti za utjehu
i to Sto, po rijeCima Babiceve, gledanje na rang listu nije najbolji pristup rezultatima studije,
jer ima mnogo drugih konteksta u kojima se oni mogu tumacditi.

Rezultati PISA - studije iz 2003. godine pokazuju manjkavosti obrazovnog sistema
u Srbiji, a njemu sli¢ni su i ve¢ina obrazovnih sistema drzava nastalih na tlu bivée SFRJ,
pa treba pristupiti njihovom mijenjanju. Po misljenju Dragice Pavlovi¢ - Babi¢ jedan od
glavnih nedostataka su nastavni programi. ,Brojne analize ukazuju na to da u njima ima
previSe faktografije, a malo povezivanja gradiva. Osim toga, problem je i parcijalno ucenje,
jer u€enici odredeno gradivo predu jednom, dobiju ocjenu i viSe se na njega ne vracaju,
Sto onemogucava povezivanje gradiva, a bitnu ulogu igra i neizbezni faktor zaboravljanja.
Potrebno je izvrsiti povezivanja sa drugim obrazovnim sistemima. Osim toga, neophodna
je Siroka javna diskusija, kako bismo uvideli koje su to promene koje treba uvesti, ako
Zzelimo da se kreéemo u nekom boljem pravcu.“*®

Brzi oporavak poljskog obrazovanja na PISA - istrazivanjima nije najbolji primjer,
jer tu je i slu¢aj Njemacke, koja uprkos svim ulozenim naporima nije pokazala nikakav
napredak na testiranju iz 2003. godine. Zato je pozeljno da planiranje reformi u
obrazovanju bude dugorocno i kratkoro€no. Ali i ,svaki pokusaj reforme Skolstva, po
pravilu, nailazi na burno reagovanje ovog ili onog dela javnosti.**

1.7. PISA U HRVATSKOJ

U vaspitno-obrazovnom sistemu Republike Hrvatske jo$ uvijek nijesu dovoljno
razvijeni modeli eksternog vrednovanja ucenikovih postignuéa (znanja, sposobnosti,
vjestine) i uspjeSnosti pojedine Skole kao vaspitno-obrazovne ustanove, koja je
autonomna u ostvarivanju cilja i zadataka vaspitanja i obrazovanja, te je odgovorna za
njihov kvalitet. Upravo je zbog toga otezano uvodenje inovacija u nastavni proces,
upravljanje sistemom i kreiranje obrazovne politike.

%2 jovan Gligorijevi¢, navedena studija, strana 6 do 9.
% |sto, str. 3.
% Isto, str. 3.
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Promjene vaspitno-obrazovnog sistema predvidaju nove nacine vrednovanja
njegovih subjekata osobito radi modernizacije sistema i mogucénosti uporedivanja rezultata
s drugim zemljama.

Zato je Ministarstvo prosvjete i sporta Hrvatske utvrdilo mogucnosti za uklju€ivanje
ove drzave u program medunarodne evaluacije znanja i vjesStina, poznat pod imenom
PISA program, te je u tom cilju organizovan 12. i 13. marta 2003. godine, u saradnji sa
OECD-om, naucno - struéni skup o PISA programu. Stru¢njaci OECD-a prezentovali su
sadrzaj i organizaciju PISA projekta. Struc¢na javnost je imala priliku da izrazi svoje
misljenje, razjasni eventualne nejasnoce i prodiskutuje o otvorenim pitanjima, kako bi se
moglo zakljuditi o svrsishodnosti, prihvatljivosti i ostvarljivosti uklju¢ivanja Hrvatske u PISA
program.

Na osnovu razmatranja na stru¢nom skupu i drugih raspolozivih informacija,
Ministarstvo prosvjete i sporta je procijenilo da bi se Hrvatska trebala ukljuciti u PISA
program, ,Cime bi se postigli sljedeci ciljevi:

- objektivno i struéno vrednovanje znanja nasih u¢enika 15-godisnjaka,

- mogucnosti izrade detaljnih analiza kao stru¢ne podloge za izmjene i prilagodbe
obrazovnog procesa, te nastavnih planova i programa,

- dobivanje realne i medunarodno priznate ocjene sadasnje kvalitete obrazovanja i
obrazovnog sustava, te moguénost pracenja njegovog poboljSanja tijekom
reformskih procesa,

- doprinos razvoju nezavisnih evaluacijskih postupaka i institucija u Hrvatskoj o
odgojno-obrazovnom sustavu (drzavna matura, institucije za nezavisnu
evaluaciju),

- uskladivanje s medunarodnim trendovima u obrazovanju i usporedivanje s
rezultatima u drugim zemljama,

- potpora prosvjetnog sektora sluzbenom zahtjevu Hrvatske za ukljucivanje u
Europsku Uniju. Istina, pitanja prosvjete nisu dio formalnih uvjeta za prijem ali
imaju neformalnu tezinu u procjeni podobnosti nasih ljudskih resursa za europske
integracije. Naime, rezultati PISA evaluacije koriste se kao indikatori u ocjeni
kvalitete obrazovanja u zemljama Europske Unije kao potpora zahtjevu za
pristupanje Organizaciji za ekonomsku suradnju i razvoj.“*

Ovi ciljevi uklapaju se u potpunosti u strategiju reforskh procesa u hrvatskom
obrazovnom sistemu te u integracijske procese u EU koji su vec¢ u toku.

Hrvatska se ukljucila u PISA program za evaluaciju 2006. godine kada se narocito
ispitivalo podrucje prirodnih nauka. To je znacilo da je trebalo pristupiti PISA programu veé
2004. godine, a rok za predaju zahtjeva je bio kraj juna 2003. godine. To je zato da bi se
do 2004. godine organizovao strucni tim koji ¢ée do 2006. godine provesti sve potrebne
pripreme, uklju€ujuci i prevodenje instrumenata za evaluaciju.

Za formalno uklju€enje u PISA program potrebno je bilo pristupno pismo Vlade
Republike Hrvatske kojim se trazi od Sekretarijata OECD ukljucenje u PISA program i
preuzima se obaveza pla¢anja OECD-u za koriS¢enje i provodenje PISA programa u
fiksnom iznosu 90.000 USD, plativo u godisnjim ratama po 30.000 USA kroz tri godine.
(2004., 2005. i 2006. godine). OECD nakon toga donosi odluku o sluzbenom pristupu
PISA programu. Ovo je bila uobi¢ajena procedura i za ostale drzave koje su pristupale
ovom programu.

% Internet stranica Ministarstva prosvjete i Sporta Republike Hrvatske, Prijedlog za uklju¢ivanje Republike
Hrvatske u medunarodni program provjere znanja (PISA program), 2006. godine., str. 5i 6.
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1.8. PISA U CRNOJ GORI

Crna Gora je pristupila medunarodnom OECD PISA istrazivanju 2004. godine.
Pripreme za uklju€ivanje Crne Gore u realizaciju PISA programa za 2006. godinu pocele
su jo$ u novembru 2003.godine.

U 2004. godini pocele su pripreme za PISA u 2006. u 58 drzava. Da bi rezultati
svih drzava bila stvarno uporedivi, drzave ucesnice morale su uraditi probno testiranje,
kako bi se obezbijedila ispravnost procedure testiranja tokom glavnog testiranja. Probno
testiranje petnaestogodiSnjaka u znanjima i vjeStinama OECD PISA 2006. uspjesno je
zavrsSeno u Crnoj Gori. Testiranje je sprovedeno od 15. marta do 15. aprila 2005. godine i
u njemu je ucestvovalo 1389 petnaestogodisnjaka. Reprezentativni uzorak Skola i u¢enika
za probno testiranje bio je odabran metodom slu¢ajnog izbora.

,Jcenici su u svojim Skolama radili testove puna dva sata. U testovima se od
ucenika trazilo da razmisle o kra¢im pisanim pasusima, fotografijama, slikama i
dijagramima i odgovore na seriju pitanja o svakom od njih. Direktori Skola su takode
popunili posebni upitnik, kojim se prikupljaju dodatne informacije o njihovim Skolama i
uslovima za nastavu.“*®

Crna Gora je zadovoljila standarde tehni¢ke procedure i time je stekla uslove za
uceSée u glavnom testiranju koje je sprovedeno 2006. godine. Rezultati testova probnog
testiranja PISA nijesu bili objavljeni ni u jednoj zemlji u€esnici u probnom testiranju.
RjeSavanja testova PISA-e nije imalo uticaja na Skolske ocjene i uspjeh u€enika koji su
ucestovovali u testiranju.

Istrazivanje u Crnoj Gori izvodi PISA Nacionalni centar, Ministarstvo prosvjete i
nauke, a finansijski ga podrzava Fondacija Insitut za otvoreno drustvo, Predstavnistvo
Crna Gora (FOSI ROM).

Rezultati PISA testiranja u martu i aprilu 2006. godine nijesu nam bili dostupni.

2. MEDUNARODNO PROVJERAVANJE ZNANJA UCENIKA - TIMSS

Pored PISA, najpoznatija medunarodna provjera znanja ucenika iz matematike i
prirodnih nauka je - TIMSS (Trends in International Mathematics and Scence Study).
Osmisljena je da bude od pomo¢i svim zemljama svijeta da unaprijede nastavu iz
matematike i prirodnih nauka (biologija, fizika, hemija i geografija).

Provjere znanja su do sada radene 1995., 1999. i 2003. godine, dakle svake
Cetvrte godine. Slijedi provjera za 2007. godinu. Provjere znanja se vrse kod u€enika IV i
VIl razreda, dakle kod djece sa navrsenih 9 do 10 godina, odnosno 13 do 14 godina.

Projektom medunarodnog ispitivanja znanja upravlja TIMSS centar za
medunarodne studije sa koledza u Bostonu, a u saradnji sa mrezom organizacija iz cijelog
svijeta i sa predstavnicima zemalja u€esnica. Centar vrsi prikupljanje podataka i njihovu
analizu, Sto zemljama ucesnicama daje znaCajne podatke za politiku razvoja svojih
obrazovnih sistema.

Zadaci prisutni na testiranju su razliCite tezine: kod jednih se zahtijeva kratak
odgovor, dok se kod drugih zahtijeva postupak izrade i objasnjenje sa kratkim opisom ili
dijagramom ¢ime se Zeli provijeriti koliko u€enici poznaju koncepte i razumiju postupke. Dio
zadataka koji su davani 1999. i 1995. godine bili su prisutni i u testu za 2003. godinu kako
bi se mogao mjeriti napredak u nastavi predmeta koji se testiraju u onim zemljama koje su

% pisa Program za medunarodno testiranje u€enika, PISA Nacionalni centar, Ministarstvo prosvjete i nauke,
Podgorica, 2005., str.5.
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stalni u€esnici ove provjere znanja. Vrijeme za izradu testa u€enika IV razreda je bilo 72
minuta, dok je vrijeme za izradu testa ucenika VIl razreda bilo 90 minuta.
Navodimo i plasman onih zemalja koje su u€estvovale na provjeri znanja 2003.

godine.*
Uspjeh iz matematike uéenika osmih razreda
Naziv zemlje Prosje€na starost u€enika Skala bodova
1. Singapur 14,3 605
2. Republika Koreja 14,6 589
3. Hong Kong 144 586
4. Tajvan 14,2 585
5. Japan 144 570
6. Belgija (Flamanski dio) 14,1 537
7. Holandija 14,3 536
8. Estonija 15,2 531
9. Madarska 14,5 529
10. Malezija 14,3 508
11. Latvija 15,0 508
12. Rusija 14,2 508
13. Slovacka 14,3 508
14. Australija 13,9 505
15. SAD 14,2 504
16. Litvanija 149 502
17. Svedska 14,9 499
18. Skotska 137 498
19. Izrael 14,0 496
20. Novi Zeland 14,1 494
21. Slovenija 13,8 493
22. ltalija 139 4384
23. Jermenija 14,9 478
24. Srhija 149 477
25. Bugarska 14,9 476
26. Rumunija 15,0 475
27. Norveska 13,8 461
28. Moldavija 149 460
29. Kipar 13,8 459
30. Makedonija 14,6 435
31. Liban 14,6 433
32. Jordan 13,9 424

87 Miodrag Vucelji¢: Medunarodno provjeravanje znanja u¢enika - TIMSS, ,Vaspitanje i obrazovanje“, br.1/2006,
Podgorica, str. 94 do 99.
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33.Iran 144 411
34. Indonezija 145 411
35. Tunis 14,8 410
36. Egipat 14,4 406
37. Bahrein 14,1 401
38. Palestina 14,1 390
39. Cile 14,2 387
40. Maroko 15,2 387
41. Filipini 14,8 378
42. Bocvana 15,1 366
43. Saudijska Arabija 14,1 332
44. Gana 15,5 276
45. Juznoafritka Repubublika 15,1 264
Uspjeh uéenika cetvrtih razreda iz matematike
1. Singapur 10,3 594
2. Hong Kong 10,2 575
3. Japan 10,4 565
4. Tajvan 10,2 564
5. Belgija (Falamanski dio) 10,0 551
6. Holandija 10,2 540
7. Latvija 11,1 536
8. Litvanija 10,9 534
9. Rusija 10,6 532
10. Engleska 10,3 531
11. Madarska 10,5 529
12. SAD 10,2 518
13. Kipar 9,9 510
14. Moldavija 11,0 504
15. ltalija 9,8 503
16. Australija 9,9 499
17. Novi Zeland 10,0 493
18. Skotska 97 490
19. Slovenija 9,8 479
20. Jermenija 10,9 456
21. Norveska 9,8 451
22. Iran 10,4 389
23. Filipini 10,8 358
24. Maroko 11,0 347
25. Tunis 10,4 339
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Uspjeh ucenika osmih razreda iz prirodnih nauka

1. Singapur 14,3 578
2. Tajvan 14,2 571
3. Republika Koreja 14,6 558
4. Hong Kong 14,4 556
5. Estonija 15,2 552
6. Japan 14,4 552
7. Madarska 145 543
8. Holandija 14,3 536
9. SAD 14,2 527
10. Australija 13,9 527
11. Svedska 14,9 524
12. Slovenija 13,8 520
13. Novi Zeland 14,1 520
14. Litvanija 14,9 519
15. Slovacka 14,3 517
16. Belgija (Flamanski dio) 14,1 516
17. Rusija 14,2 514
18. Latvija 15,0 512
19. Skotska 137 512
20. Malezija 14,3 510
21. Norveska 13,8 494
22. ltalija 13,9 491
23. Izrael 14,0 488
24. Bugarska 14,9 479
25. Jordan 13,9 475
26. Moldavija 14,9 472
27. Rumunija 15,0 470
28. Srhija 14,9 468
29. Jermenija 14,9 461
30.Iran 14,4 453
31. Makedonija 14,6 449
32. Kipar 13,8 441
33. Bahrein 14,1 438
34. Palestina 14,1 435
35. Egipat 14,4 431
36. Indonezija 145 420
37. Cile 14,2 413
38. Tunis 14,8 404
39. Saudijska Arabija 14,1 398
40. Maroko 15,2 396
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41. Liban 14,6 393
42. Filipini 14,8 377
43. Bocvana 15,1 365
44. Gana 15,5 255
45. Juznoafricka Republika 15,1 244

Uspjeh uéenika €etvrtih razreda iz prirodnih nauka

1. Singapur 10,3 565
2. Tajvan 10,2 551
3. Japan 10,4 543
4. Hong Kong 10,2 542
5. Engleska 10,3 540
6. SAD 10,2 536
7. Latvija 11,1 532
8. Madarska 10,5 530
9. Rusija 10,6 526
10. Holandija 10,2 525
11. Australija 9,9 521
12. Novi Zeland 10,0 520
13. Belgija (Flamanski dio) 10,0 518
14. ltalija 9,8 516
15. Litvanija 10,9 512
16. Skotska 97 502
17. Moldavija 11,0 496
18. Slovenija 9,8 490
19. Kipar 9,9 4380
20. Norveska 9,8 466
21. Jermenija 10,9 437
22. Iran 10,4 414
23. Filipini 10,8 332
24. Tunis 10,4 314
25. Maroko 11,0 304

Potpuni podaci o samoj provjeri znanja, zadacima i analizama postignu¢a ucenika

mogu se pronaci na adresi: www.timss.bc.edu
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uvoD

Da bi ostvarila svoju funkciju, Skola mora da slijedi promjene u drustvu, a ponekad
i da ide ispred njih. Skola je svakodnevno izloZena razligitim uticajima, spolja i iznutra,
promjene u okruzenju uticu na mijenjanje intresovanja ucenika, modele komunikacije.
Nastavnici o¢ekuju poboljSanje svog profesionalnog polozaja. Ocekivanja roditelja od
Skole su cCesto protivrjecna i veoma heterogena. Drzava, u manjoj ili vecoj mijeri,
zakonskim putem postavija odredene zahtjeve i ograni¢enja. Neposredno okruzenje
procjenjuje kvalitet Skole. Kada ovi pritisci narastu, vecina uceshika Skolskog zivota
postane svjesna potrebe da se nesto promijeni. To je trenutak kada zapocCinje proces
razvojnog planiranja.

Ocekivanja SlozZenost okruzenja
roditelja

Zajednicki rad

c
N
< <X

Nove metode Drugacije
nastave i uenja djetinjstvo
Ciljevi i ishodi
obrazovanja i vaspitanja
Drustvene
promjene Nova
znanja

Reforma obrazovnog sistema

Slika 1. Skola izmedu unutrasnijih i spoljasnijih uticaja

1. SKOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE

Kada dunu vjetrovi promjena, jedni grade zidove, a drugi vjetrenjace.
Kineska poslovica

U narednih nekoliko godina planirano je da sve skole u Crnoj Gori produ kroz
proces razvojnog planiranja. Da bi se to realizovalo, treba odgovoriti na nekoliko pitanja:
gdje smo, kuda tezimo, kako, ko? Timskim radom treba se okrenuti specifi€¢nostima i
prednostima Skole, ispravljati uoCene slabosti i potencijale za razvoj. Znaaj razvojnog
planiranja je prvenstveno u uvodenju i sprovodenju reforme, ali i u tome da se ne
prepriCava svakodnevna Skolska praksa i ne nude recepti koje bi skole medusobno
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prepisivale, ve¢ orginalni projekti razvojne vizije Skole koji obezbjeduju trajan proces
poboljSanja kvaliteta i veéeg stvaralackog zadovoljstva nastavnika, ucenika i roditelja.

1.1. STA JE SKOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE?

Skolsko razvojno planiranje je kontinuiran i stvaralacki proces koji se zasniva na
stalnom istrazivanju i prepoznavanju autenti¢nih potreba Skole i osmisljavanju nacina da
se te potrebe zadovolje. U procesu Skolskog razvojnog planiranja Skole su inicijatori i
akteri sopstvenih promjena.

Planiranje je viSeslojna sistemska aktivnost u €ijoj je osnovi izbor promjena koji
Ce se ostvariti u Skoli na osnovu postavljenih ciljeva u odredenom vremenu.

Razvojno planiranje znaci da je rije¢ o pozitivnim kvalitetima promjena u Skolskom
Zivotu. Skola u kontinuitetu unapreduje svoj Zivot, usvaja savremena dostignuéa, postavlja
nove ciljeve i podize nivo svojih aspiracija.

Rijecju Skolsko naglasava se da svaka pojedinacna Skola kao organizacija ima
kljuénu ulogu u dono$enju odluka o svom razvoju. Skola je inicijator, nosilac aktivnosti, ali i
promoter i evaluator sopstvenog razvoja. Ona se otvara i saraduje sa razli¢itim partnerima.

Koncept razvojnog planiranja se zasniva na ciljevima koji su rezultat inicijativa i
dogovora svih interesnih grupa. Radi se o demokratskom procesu koji se odvija prema
dogovorenim pravilima, na osnovu zajednickih odluka i podjele uloga i odgovornosti. To je
mehanizam kojim se pokrece i usmjerava energija svih ka zajedni¢kom cilju.

Promjena je putovanje, a ne nacrt koga se moramo slijepo drzati. (Fulan)

Skolsko razvojno planiranje je osnova za ostvarivanje Zeljenih promjena u svim
segmentima reforme obrazovanja, kao $to su decentralizacija i demokratizacija sistema
obrazovanja, razvijanje autonomije Skole, implementacija novog obrazovnog programa,
podrska profesionalnom razvoju nastavnika i novi nacin vrednovanja kvaliteta rada skole,
participacija svih interesnih grupa u radu Skole (u¢enika, nastavnika, roditelja...).

1.2. RAZLOZI DA SE UKLJUCIMO U SKOLSKO RAZVOJINO PLANIRANJE

Razlozi za ukljuCivanje Skola u proces razvojnog planiranja su mnogobrojni:
donoSenje bitnih odluka na nivou Skole, uvazavanje specificnosti same skole, efikasno
koris¢enje sopstvenih resursa, preuzimanje inicijative i odgovornosti za sopstveni razvoj,
povezivanje svih aktera $kolskog Zivota oko zajednicke ideje. Skolskim razvojnim
planiranjem postize se jacanje timskog rada, bolji meduljudski odnosi u Skoli, kvalitetnija
komunikacija, osposobljavanje za evaluaciju i samoevaluaciju.

1.3. FUNKCIJE PLANIRANJA

Svako programiranje mora biti oslonjeno na istrazivanje, na prikupljanje podataka
o prethodnoj praksi. Na bazi tih podataka je moguce eliminisati pojedine faktore koji mogu
da umanje potpuniju realizaciju postavljenog cilja. Pored ove osnovne funkcije,
programiranje ima jo$ informativnu, regulativnu i predikativnu funkciju.

Informativna funkcija programiranja odrzava sistem informacija koje prate svaku
dobru koncepciju. Programiranje mora biti bazirano na sakupljenim c&injenicama i
istrazenim problemima. Neophodnim informacijama ukazuje se na pravac realizacije i cil]
koji treba ostvariti odredenim programskim sadrzajima, kao i kad i ko treba da ga realizuje.
InformativnoScu programa postize se maksimalna adekvatnost programiranja i osigurava
zastita od vecih propusta u realizaciji.

Regulativha funkcija programiranja ispoljava se u sistemu zahtjeva i postupaka
koji su obavezuju¢eg karaktera za sve Clanove kolektiva. Informativnost i regulativnost,
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kao dvije uzajamno povezane i uslovljene funkcije programiranja, predstavljaju motornu
snagu svakog dobrog programiranja.

Predikativha funkcija - programiranje mora biti svojevrsno predvidanje odredenih
pedagoskih ishoda na osnovu pedagoskih Cinjenica i zakonitosti. Predvidanje odredenih
teSko¢a, kao i puteva njihovog otklanjanja, jeste karakteristika svakog dobrog
programiranja. Time se omogucuje izbjegavanje ,praznog hoda“, stihije i slu¢ajnosti.

1.4. FAZE PROCESA SKOLSKOG RAZVOJINOG PLANIRANJA

Proces razvojnog planiranja se odvija kroz odredene faze:

- Faza artikulacije ima za cilj da se na osnovu razgovora o stanju u konkretnoj skoli
i njenim specificnostima evidentiraju oblasti u kojima su potrebne promjene. U
ovoj fazi dolazi do povezivanja svih interesnih grupa i stvaranja uslova za njihovo
dalje ucesce u razvojnom planiranju. Postize se sporazum oko glavnih ideala i
vrijednosti kojima Skola tezi.

- Faza kontakta i dogovaranja je kljuéna za uspostavljanje partnerskih odnosa
izmedu Skola i savjetnika za razvoj Skola. Dogovaraju se o daljoj saradnji, Sto
podrazumijeva utvrdivanje konkretnih obaveza i odgovornosti obje strane.

- Faza dijagnoze predstavlja utvrdivanje stanja u skoli u pojedinim oblastima njenog
Zivota i rada. Postize se konsenzus o oblastima u koje treba uvesti promjene i
odreduje se Sta je to na ¢emu treba raditi.

- Faza odredivanja tezista promjene podrazumijeva odluivanje o ciljevima i
prioritetima razvoja Skole. U ovoj fazi se dolazi do slike promjene kojoj Skola tezi.

- Faza planiranja podrazumijeva artikulisanje zadataka i izradu vremenskog plana
aktivnosti koji vodi ka realizaciji predstavljenog cilja. Ovdje je vazno odrediti
nosioce planiranih aktivnosti, kriterijum uspjeha, nacine vrednovanja procesa i
ishoda.

- Faza realizacije odnosi se na ostvarivanje planiranih aktivnosti uz angazovanje
raspolozivih potencijala u Skoli i okruzenju.

- Faza evaluacije ishoda ima za cilj vrednovanje postignutin efekata. Ona
istovremeno predstavlja tacku iz koje zapocinje novi razvojni ciklus.

Realizacija razvojnog plana zahtijeva vrijeme, strplijenje i angazovanje vecine
aktera skolskog zivota. Pracenje i evaluacija su od sustinske vaznosti za proces razvoja
Skole i potrebno ih je planirati. Razvojni plan se realizuje implementacijom projekata, kroz
neprekidni niz razvojnih ciklusa. Kroz proces razvojnog planiranja, razvijajuci svoju
jedinstvenost, Skola postaje osnovna jedinica reforme obrazovanja.

1.5. KARAKTERISTIKE SKOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA U ODNOSU NA
DOSADASNJI NACIN PLANIRANJA

Planiranje aktivhosti u Skolama je redovna praksa. Razvojno planiranje nije
zamjena za uobi¢ajeno tradicionalno planiranje, ve¢ prije njegova kvalitativna dopuna.
Njime su definisani strateski pravci razvoja Skole koji usmjeravaju sveukupnu skolsku
aktivnost, pa je razvojni plan Skole osnova i okvir za donoSenje svih ostalih planova skole.
Razliku izmedu dosadasnjeg nacina planiranja i razvojnog planiranja mozemo predstaviti
na sljedeci nacin:
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Uobicajeno planiranje

Razvojno planiranje

Ciljevi su postavljeni spolja, bez saglasnosti u¢esnika.

Ciljeve definiSu u€esnici na osnovu zajednickih
potreba, problema, Zelja.

Sve se mora unaprijed isplanirati.

Podrazumijeva se da se ne moze bas sve
unaprijed isplanirati.

Struktura je ¢vrsto odredena i uglavnom
nepromjenjljiva.

Nuzno nastaje tokom proseca u koji su ukljuceni
predstavnici svih interesnih grupa.

Glavni akteri u planiranju su obi¢no ¢lanovi uprave i oni
snose najveéu odgovornost.

Svi koji Zele su akteri u planiranju i preuzimaju
jednaku odgovornost.

Dozvoljava hijerarhijsko donoSenje odluka i podjelu
zaduzenja a pravila su unaprijed odredena.

Podrazumijeva timski rad, zajednicko utvrdivanje
pravila, donoSenje odluka i podjelu zaduzenja.

Dobar plan garantuje uspjeh, pa je sam proces
planiranja nevazan u odnosu na cil].

Proces planiranja i produkti imaju jednaku vaznost.
Svaki korak se evaluira i to moze uticati na
promjenu narednih koraka.

Planiranje se nuzno zavrSava prije pocetka realizacije.

Planiranje prethodi realizaciji, ali se nastavija i
tokom nje.

Problemi se shvataju kao pokazatelji loSeg planiranja.

Problemi se shvataju kao Sansa za korekciju plana,
a time i za promjenu i razvoj.

Uobicajeni plan je naj¢eSce segmentiran, a njegovi
dijelovi uglavnom nezavisni.

Razvojni plan je kompleksan, a njegovi dijelovi
povezani i meduzavisni.

U toku same izrade plan je ve¢ konkretizovan.

Razvojni plan se konkretizuje kroz razlicite
projekte.

Cesce je rezultat rada pojedinca nego grupe.

Nuzno nastaje tokom procesa u koji su ukljuceni
predstavnici svih interesnih grupa.

Proces se zatvara kada je realizovan plan.

Stalno se otvara novi razvojni ciklus.

1.6. UCESNICI U PROCESU SKOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

Skola objedinjuje interese i potrebe udenika, nastavnika, roditelja i lokalne
zajednice, pa je u planiranju njenog razvoja neophodno ucesce, inicijativa i odgovornost
svih interesnih grupa. U¢eS¢em svih u procesu razvojnog planiranja obezbjeduje se:
otvorenost prema promjenama, bogatstvo inicijativa i ideja, ve¢a dostupnost i objektivnost
u pracenju kvaliteta obrazovne i vaspitne funkcije Skole, razvoj zasnovan na autenti¢nim
potrebama Skole, ve¢a spremnost svih interesnih grupa za preuzimanje odgovornosti, bolji

kvalitet rada Skole, veci stepen zadovoljstva.

Interesna grupa Doprinosi interesne grupe Dobiti interesne grupe od
procesu

procesa

Iniciraju promjene.
Nastavnici

Saraduju.

Kreiraju promjene. Planiraju
implementiraju, prate, evaluiraju.

Uce nove uloge.

Podizu profesionalne kompetencije.
Postizu liénu i profesionalnu
afirmaciju.

Stiéu nova znanja.

Podizu kvalitet nastave.
Dobijaju zvanja.

Razmjenjuju iskustva.
Kvalitetnije komuniciraju.
Timski rade i odlucuju.

Kreiraju bolju atmosferu u skoli.
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Strucni saradnici

Primjenjuju svoja specificna znanja
i iskustva.

Iniciraju edukuju, prate, evaluiraju
proces i produkte.

Jagaju sopstvenu ulogu i poloZaj u
Skoli.

Jacaju profesionalne kompetencije.
Ostvaruju nove vidove saradnje i
stiéu nova iskustva.

Timski rade i odlu€uju.

Daju ideje i sugestije za nacin
organizacije nastavnih i
vannastavnih aktivnosti.
IstraZuju potrebe vrSnjaka.
Organizuju akcije.

Uce ono Sto vole.

Bolje komuniciraju sa vrénjacima i
odraslima.

Ucestvuju u stvaranju Skole u koju
se rado dolazi.

Ucenici Reprezentuju interese svojih Preuzimaju odgovornost za
vrSnjaka. sopstveno napredovanje.
Evauliraju rad nastavnika i Ostvaruju pravo na kvalitetno
direktora. obrazovanje i participaciju.
Zadovoljavaju svoje potrebe u Skoli.
Daju ideje i sugestije za rad Skole. Potpuno su informisani o kvalitetu
UEestvuju u planiranju i realizaciji rada Skole.
Roditelji aktivn.os.ti. Im_gju g_y?d u ékolskj rg;vojni plan.
Evaluiraju rad Skole. Prijatniji i konstruktivniji razgovori sa
Ucestvuju u upravljanju Skolom. osobljiem Skole.
Bolja briga o djeci.
Zapoginju proces. Licna i profesionalna afirmacija.
InformiSu kolektiv. Visi rejting Skole.
Obezbjeduju uslove za odvijanje LakSe rjeSavanje problema.
procesa. Rasterecenje od raspodjela
Organizuju, vode, prate, evaluiraju, | odgovornosti.
koordiniraju. Bolja organizovanost rada.
Direktori Predstavljaju Skolu. Bolje razumijevanje za potrebe

Saraduju sa razli¢itim partnerima.
Pregovaraju i ugovaraju.

Skole.

Manje prepreka u lokalnoj sredini jer
zastupa interese Skole kao cjeline.
Efikasnije ostvarivanje uloge
direktora.

Skladniji odnosi u $koli i ve¢a

Clanovi Skolskog odbora

motivisanost kolektiva .
Odlucuju o razvoju kole. Veca svrsishodnost uloge ¢lanova
Obezbjeduju uslove za odvijanje Skolskog odbora.

procesa.

Prate i evaluiraju proces.
Obezbjeduju saradnju sa lokalnom
zajednicom.

Reprezentuju interese lokalne
zajednice, roditelja i nastavnika.

Neposredan uvid u potrebe Skole.
Razvijaju kompetencije za
participaciju (odlucivanje, timski
rad...).

Lokalna zajednica

Pomaze $koli obezbjedujuci
sredstva.

Iskazuje svoje interese |

aktivno ucestvuje u zivotu Skole.
Ucestvuje u donoSenju odluka i
preuzima dio odgovornosti za
razvoj Skole.

Kvalitetnija Skola podize kvalitet
Zivota u lokalnoj zajednici.
Ostvarenje interesa lokalne
zajednice.

Dobija otvorenu Skolu za razlicite
potrebe djece i odraslih.
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2. KORACI U RAZVOJNOM PLANIRANJU

Proces razvojnog planiranja se najéeS¢e prikazuje preko takozvanog spiralnog
modela razvojnog planiranja. Na pocetku ovog procesa je uvjerenje da je promjena
neophodna. Proces razvojnog planiranja se sastoji od niza koraka:

EVAIUACIJA

Kako ¢emo znati da
smo uspjeli?

PROJEKTNE
AKTIVINOSTI

PROJEKTNI
ZADATAK
PROJEKTNI
CILJEVI
\

POTREBEI I
VIZITA

PRIORITETI
Gdje zelimo da

stignemc

RAZVOJNI
CILJEVI

Sta zelimo da
ostignemo ?

Slika 2. Spiralni model razvojnog planiranja

2.1. ANALIZA STANJA U SKOLI — UNUTRASNJA EVALUACIJA

Na samom pocetku treba da sagledamo i analiziramo motivisanost, opredjeljenje i
energiju ljudi da se prihvate novih zadataka, kao i otpor prema promjenama. Da bi
pokrenuli neku promjenu treba najprije da utvrdimo gdje zapravo jesmo, Sta je pozitivno u
radu nase Skole i koje su njene manjkavosti. Analiza stanja se odnosi dakle, na snimanje
trenutne situacije u skoli, njenih snaga i slabosti.

Primjer: snage naSe Skole - struéan nastavni kadar, znanja, vjestine stecene
u¢eSéem u seminaru, spremnost nastavnika za dalje usavrSavanje, otvorenost za saradnju
sa lokalnom zajednicom; slabosti nasSe Skole - nedovoljna opremljenost Skole nastavnim
sredstvima, nastava zasnovana uglavnom na predavanjima, nema dovoljno saradnje sa
roditeljima, nedostatak sportskih terena, lo§ materijalni polozaj u€enika i nastavnika.

Kako utvrditi snage i slabosti $kole?

Analiza stanja moze zapoceti prezentovanjem nekih karakteristika dobre skole:
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- profesionalno rukovodenje: dobro rukovodenje Skolom podrazumijeva jasan,
zajednicki cilj, timski rad i omoguéava nastavnicima da ucestvuju u donosenju
odluka;

- zajedni€ka vizija i ciljevi: sve interesne grupe rade zajedno, imaju zajedni¢ku
viziju i jasne ciljeve;

- okruzenje podsticajno za uc€enje: Skolska atmosfera u kojoj su ucenici i
nastavnici motivisani za ucenje;

- usmjerenost na nastavu i uéenje;

- jasno definisana visoka o€ekivanja i postignuéa: Skola ima visoka ocekivanja
kada su u pitanju postignu¢a ucenika, nastava predstavlja intelektualni izazov za
ucenike, skolske aktivnosti podsti¢u njihov razvoj;

- pracenje napretka: uprava Skole, nastavnici i roditelji sistematski prate i vrednuju
postignuc¢e ucenika i Skole kao cjeline, a ucenici takode prate i evaluiraju
sopstveni razvoj i postignuéa;

- uc€eni€ka prava i odgovornosti: Skola promoviSe uceni¢ko samopostovanje i
ohrabruje ucenike da preuzmu odgovornost za svoj vlastiti rad i postignuce;

- 8kola je organizacija koja uci: Skola predstavlja ucCenje kao nesto Sto je
podjednako vazno za odrasle kao i za ucenike, Skola organizuje razli¢ite oblike
profesionalnog usavrsavanja;

- partnerstvo izmedu Skole i porodice: odnosi izmedu roditelja i Skole su
saradnicki i podrzavajuci, roditelji su aktivho ukljuceni u rad svoje djece i zivot
Skole.

Nakon komentara o navedenim odlikama dobre skole, razgovara se o stanju u
konkretnoj skoli i procjenjuje koliko je ona efektivna u odnosu na izlozene osobine.
Procjena predstavlja podsticaj za razmisljanje o snagama i slabostima Skole.

2.2. UTVRBDIVANJE RESURSA SKOLE | SREDINE

U okviru procesa razvojnog planiranja veoma je vazno da se utvrde razliciti resursi
(ljudi, sredstva, kapaciteti, izvori podrske i pomo¢i) kojima raspolaze Skola, kao i sredina u
kojoj se Skola nalazi.

Resursi Skole mogu biti: ljudi — visokoobrazovani i koji se usavrSavaju se, strucni
saradnici, prostor — bibilioteka, sala, zubna ambulanta, kabineti, oprema - racunari, TV,
vrijeme, finansijska sredstva.

Resursi sredine u kojoj se skola nalazi su: fizicko okruzenje, ustanove kulture,
(biblioteka, pozoriste, bioskop, muzej, galerija...), obrazovne ustanove, nevladine
organizacije, sportski klubovi, profesionalna udruzenja, preduzec¢a, mediji.

2.3. DEFINISANJE MISIJE

Misija se odnosi na analizu osnhovnih funkcija i zadataka Skole kao vaspitno
obrazovne institucije u sadasnjem trenutku. Misija (svrha i razlog postojanja) odgovara na
pitanja: Ko smo mi? Zasto postojimo? Koji su nasi glavni principi? Koja je nasa glavna
svrha? Misija je po pravilu: konkretna, koncizna, odrazava specificnosti Skole, inspirativna i
podsticajna i usresrijedena na rezultate.

Primjer: Misija nase Skole je da podsticemo licni razvoj ucenika i nastavnika,
razvijamo svijest o pravima i odgovornostima, njegujemo medusobno razumijevanje i
uvazavanje.
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2.4, DEFINISANJE VIZIJE

Viziju mozemo definisati kao projekciju buduénosti, sliku Skole kojoj tezimo. Ona
predstavlja odgovor na pitanje kakva bi Skola trebala da bude za odredeni vremenski
period, videnje jedne Skole u buducnosti od strane nastavnika, uprave, ucenika, roditelja i
predstavnika lokalne zajednice. Vizija (ideja vodilja) treba da bude: zajednicka, realna
(dostizna), vremenski omedena (obi¢no od tri do pet godina), jasna i jezgrovita, izazovna,
konkretna.

Primjer: Zelimo da postanemo $kola u koju djeca rado dolaze jer je nastava u njoj
savremena, efikasna, kvalitetna i prilagodena potrebama interesovanja ucenika i
nastavnika.

2.5. UTVRBDIVANJE POTREBA SKOLE

Kada postanemo svjesni svojih snaga i slabosti, odredimo resurse u skoli i van
nje, utvrdimo svoju misiju i dodemo do zajednicke vizije, onda treba da se zapitamo Sta
nam je sve potrebno kako bismo se priblizili viziji. Veoma je vazno da se utvrde potrebe
svih interesnih grupa. Potrebe se mogu izloziti u okviru pet oblasti kvaliteta, koje pokrivaju
sve Skolske aktivnosti: nastava i u€enje (opremanje Skole, promjena polozaja ucenika,
nastavnik), Skolska klima (medusobno uvazavanje, rieSavanje konflikata), profesionalni
razvoj nastavnika (obuka za rad na raCunarima, obuka za nove metode, nabavka stru¢ne
literature), Skolska uprava (ucesc¢e svih u odlu€ivanju, pravovremeno informisanje),
unutrasnji i spoljasnji odnosi (obuka za timski rad, saradnja sa roditeljima, podrska
medija).

2.6. ODREDIVANJE PRIORITETA

Paradoks promjene: Ako hocemo da mijenjamo sve, necemo nista promijeniti. U
procesu razvojnog planiranja promjene se uvode postupno, korak po korak. Zato je
neophodno utvrditi prioritete unutar prepoznatih potreba. U planiranju promjena u skoli
preporucljivo je pocCeti od onoga Sto ¢e najprije dati rezultate i za Sta postoje potrebni
resursi. Pri izboru prioriteta posebno treba voditi racuna o potrebama ucenika,
specificnostima Skole, snagama $kole, resursima sredine. Odredivanje prioriteta vezano
je za prethodni proces utvrdivanja potreba. Najfrekfentnije potrebe predstavljaju prioritete
Skole.

Primjer: Prioriteti naSe Skole su poboljSanje kvaliteta nastave, bolji meduljudski
odnosi unutar Skole, bolja saradnja sa roditeljima.

2.7. DEFINISANJE RAZVOJNIH CILJEVA

Razvojne cilieve definiSemo preko promjena koje uvodimo, preko pojedinih
aspekata tih promjena, odnosno ishoda koji zelimo da postignemo. Oni odgovaraju na
pitanja: Koju promjenu Zelimo? Koji je ocekivani ishod te promjene? Ko c¢e imati koristi od
promjene?

Primjer: Podizanje kvaliteta nastave, unosenjem savremenih metoda, oblika rada i
nastavnih sredstava, povecanje stepena motivisanosti i odgovornosti ucenika za
sopstveno napredovanje, povecanje nivoa kompetentnosti nastavnika za uspjeSnu
komunikaciju sa uc¢enicima.

Ciljevi proizilaze iz prioriteta potreba. Analizom otezavaju¢ih faktora koji
usporavaju ostvarivanje postavljenih ciljeva iznalazimo strategije kojima se umanjuje
njihov uticaj. To mozemo uraditi na sljedec¢i nacin:
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Cilj

Podizanje kvaliteta nastave uvodenjem savremenih metoda, oblika rada i nastavnih

sredstava

Otezavaju€i faktori, faktori koji usporavaju ostvarivanje
cilja:

Strategije kojima se umanjuje uticaj ovih faktora, koje
doprinose njihovom savladavanju:

- nemotivisanost nastavnika,

- nekompetentnost nastavnika za primjenu savremenih
nastavnih metoda i oblika rada,

- lo$atehnicka opremljenost Skole.

- omoguc¢avanje profesionalnog napredovanja
nastavnika i dobijanje zvanja,

- povecanje raznovrsnosti i pristupacnosti razlicitih
vidova struénog usavrSavanja,

- konkurisanje kod donatora koji obezbjeduju opremu.

Faktori podr$ke, faktori koji osnazuju, motivisu:

Strategije kojima se osnazuju ovi faktori:

- opStaklima drustvenih promjena i ukljuéivanje u
savremene tokove,

- potreba cjelokupne druStvene zajednice za kvalitetnim
obrazovanjem djece,

- Zelja $kole za afirmacijom.

- upoznavanje sa ciljevima drustvenih promjenai sa
mjestom reforme obrazovanja u njima,

- ukljucivanje roditelja i predstavnika drustvene
zajednice u Zivot Skole,

- - uvodenje sistema evaluacije i rangiranja Skola.

2.8.

ODREDIVANJE ZADATAKA | AKTIVNOSTI

Dok su ciljevi uopsteni i dalekosezni, zadaci su konkretni. Iz jednog cilja obi¢no
proizilazi nekoliko zadatka. Za razliku od ciljeva koji odgovaraju na pitanje Sta mijenjamo,
zadaci treba da odgovore na pitanje kako ¢éemo to promijeniti. Svi zadaci koji se postave
za jedan cilj treba da vode njegovom ostvarenju.

Oni treba da budu mudro postavljeni, mjerljivi, vremenski ograni¢eni, ostvarljivi,
relevantni, jasno formulisani. Zadaci se ostvaruju putem odgovarajucih aktivnosti. Prilikom

planiranja aktivnosti najvaznije je vrijeme.
vremena. Takode je vazno odrediti nosioce aktivnosti.

Za svaku aktivnost treba ostaviti dovoljno

AKTIVNOST
ZADATAK > AKTIVNOST
CILJ > ZADATAK > AKTIVNOST
ZADATAK > AKTIVNOST
AKTIVNOST
Slika 3
Primjer

Razvojni cilj - podizanje kvaliteta nastave uvodenjem savremenih metoda, oblika

rada i nastavnih sredstava.

1. Zadatak: Obuciti 30 nastavnika za primjenu radioni¢arskog oblika rada do kraja
prvog polugodista Skolske 2006/07. godine.

2. Zadatak: Obuceni nastavnici realizuju 60 Casova putem ragipnfiayshesspblika
rada u toku drugog polugodista Skolske 2006/07. godine
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Aktivnosti: formiranje grupa nastavnika koji ¢e pohadati seminar, obezbjedivanje prostora
i materijala za realizaciju seminara, realizacija seminara...

2.9. EVALUACIJA

- Stai kako radimo?
- Kako pratimo svoj rad?
- Kako znamo da li smo uspjeli?

Realizacija, pracenje i evaulacija su tri meduzavisna i neodvojiva procesa.
Realizacija, kao put ka zeljenom cilju, ostvaruje se preko planiranih aktivnosti; pracenje
podrazumijeva prikupljanje informacija o onome Sta se deSava u toku same realizacije;
evalaucija je donoSenje suda o procesu i njegovim ishodima na osnovu poredenja sa
ustanovljenim kriterijumima. U okviru procesa razvojnog planiranja evaluacija nam sluzi
kao zamajac, pokreta¢ novog razvojnog ciklusa.

Predmet evaluacije moze biti funkcionisanje sSkolskog razvojnog tima, korisnici,
koris¢enje resursa, aktivnosti Skole, procesi odlucivanja, uklju€ivanje i doprinos razli€itih
interesnih grupa, ishodi preduzetih aktivnosti, produkti rada, stepen zadovoljstva u¢esnika
procesa.

Evaluacija se vrsi kontinuirano tokom citavog procesa. Njome se zapoc€inje i
zavrSava jedan razvojni ciklus. Prilikom evaluacije procesa i produkta razvojnog planiranja,
od instrumenata mogu se Kkoristiti: testovi znanja, skale procjene, upitnici, intervjui,
protokoli posmatranja... Moguc¢i korisnici evaluacije su: uprava Skole, skolski kolektiv —
nastavnici i u€enici, roditelji, lokalna zajednica... U procesu skolskog razvojnog planiranja,
evaluaciju mogu da vrse: Skolski razvojni timovi, direktori Skola, kolektivi skola, u€enici,
roditelji, Skolski odbori, lokalna zajednica, javnost, evalucioni timovi, Ministarstvo
prosvjete, donatori...

Samoevaluacija nam pokazuje da li su i koliko aktivnosti koje preduzimamo
efikasne. Samoevaluacija je temelj za autonomiju u planiranju, organizovanju i
realizovanju novih prioritetnih aktivnosti. Samoevaluacija pruza moguénosti za samostalnu
procjenu postavljenih zadataka, procjenu sprovodenja zadataka, identifikovanje snaga,
identifikovanje slabosti, bolju pripremu za spoljasnju evaluaciju. Plan za evaluaciju treba
precizno razraditi po kljuénim taCkama: kriterijumi uspjeha, instrumenti evaluacije,
dinamika, nosioci aktivnosti.

Kriterijum uspjeha predstavlja nivo i kvalitet promjene koju zelimo da postignemo.
Pozeljno je sto jasnije odrediti nacin na koji ¢e dostignuca biti mjerena i ocjenjivana.

Primjer

1. Zadatak: Obuciti 30 nastavnika za primjenu radioni¢arskog oblika rada do kraja
prvog polugodista skolske 2006/07. godine.

2. Zadatak: Obuceni nastavnici realizuju 60 Casova putem radioni¢arskog oblika
rada u toku drugog polugodista Skolske 2006/07. godine.

Kriterijum uspjeha: poboljSan uspjeh kod 30% ucenika iz predmeta u kojima se
primjenjuje radioniCarski oblik rada. Instrument: test znanja. Nosioci aktivnosti: nastavnik,
pedagog Skole. Kada vr§imo evaluaciju: tre¢i period ocjenjivanja, kraj Skolske godine.

Kriterijum uspjeha: izostajanje u¢enika smanjeno za 10% na ¢asovima na kojima
se primjenjuje radioniCarski oblik rada. Instrument: pedagoSka dokumentacija. Nosioci
aktivnosti: nastavnik, psiholog skole. Kada vrsimo evaluaciju: kraj Skolske godine.
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3. SKOLSKI RAZVOJNI PLAN

Skolski razvojni plan je dokument koji prirodno proizilazi iz procesa razvojnog
planiranja. Donosi se za period od 3 do 5 godina, a rezultat je konsenzusa dobijenog na
osnovu potreba i Zelja svih aktera razvojnog planiranja sa jasno definisanim ciljevima,
ulogama i odgovornostima.

3.1. STRUKTURA SKOLSKOG RAZVOJNOG PLANA

Skolski razvojni plan moze postati osnova za odnos sa javno$éu, jer pruza jasnu
sliku o Skoli spoljnim partnerima. Vazno je da Skolski razvojni plan bude javan i dostupan
svim zainteresovanim. Elementi iz kojih se sastoji razvojni plan su zapravo koraci u okviru
razvojnog ciklusa.

ANALIZA STANJA
MISIJA
\ 4
VIZIJA
A A 4 A
oblast oblast oblast
promjene promjene promjene
A A 4 A
Razvojni ciljevi Razvojni ciljevi Razvojni ciljevi
1. . 1.
2. 2. 2.
3. 3
v v v
Zadaci: Zadaci: Zadaci:
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3.
4.
| | ;

Planirane aktivnosti

v

Evaluacija

Slika 4.

Iz Skolskog razvojnog plana, odnosno njime definisanih prioritetnih potreba,
proizilaze prijedlozi projekata. Projektima se uvode konkretne promjene u skolu, ostvaruju
planirani ciljevi. Konkurisanjem kod donatora obezbjeduju se potrebna materijalna
sredstva za njihovu realizaciju.
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3.2. KAKO PROVJERITI DA LI JE RAZVOJNI PLAN SKOLE DOBRO URABDEN?

Skolski razvojni plan pruza odgovore na veéinu sliedeéih pitanja:

- Ko smo mi? Koje su naSe vrijednosti? Koliko dobro radimo?

- Cemu tezimo?

- Sta smo do sada uradili? Gdje nijesmo uspjeli? Koji su moguéi razlozi za to?

- Koje promjene zelimo? Koji su o¢ekivani rezultati tih promjena? Ko ¢e imati Koristi
od promjena?

- Nakoji nacin ostvarujemo promjene? U kojim oblastima? Zbog ¢ega to radimo?

- Sta éemo ta¢no preduzeti? Koje korake planiramo? U kojim oblastima? Ko su
nosioci? Ko je ukljuc¢en?

- Kako éemo znati da smo postigli to §to smo planirali? Cime éemo biti zadovoljni?

- Koji su pokazatelji promjena? Cime ih vrednujemo? Kada i ko to radi?

Skolski razvojni plan treba da je konkretan, jasan, realan, ostvarljiv, relevantan za
odredenu skolu, podsticajan, da uvazava autenti¢ne potrebe svih interesnih grupa, da je
zasnovan na realnoj procjeni postojeceg stanja u Skoli, raspolozivim resursima Skole i
lokalne zajednice, da identifikuje realne potrebe Skole, ukazuje na pravce razvoja Skole u
narednih 3-5 godina, da je podrzan od strane veéine aktera Skolskog zivota i usvojen u
demokratskoj proceduri, da je javan i dostupan svima koji su zainteresovani za skolu

4. SKOLSKI RAZVOJNI TIM
4.1. FORMIRANJE | IZGRABIVANJE SKOLSKOG RAZVOJNOG TIMA

U procesu razvojnog planiranja ucestvuju svi zainteresovani: uéenici, nastavnici,
direktor $kole, roditelji, Skolski odbor, predstavnici lokalne zajednice. Da bi se razvojno
planiranje uspjeSno odvijalo neophodno je da proces vodi manji broj ljudi koji ¢ine Skolski
razvojni tim. Optimalan broj ¢lanova Skolskog razvojnog tima je 5-7 osoba koje su:
motivisane za ukljucivanje u proces razvojnog planiranja, predstavnici razli€itih interesnih
grupa, razlicitih kompetencija, izabrane od strane Nastavni¢kog vijec¢a, prihvacene i
odabrane od svojih interesnih grupa (Nastavni¢ko vijeée, Savjet roditelja, Skolski odbor).

Skolski razvojni tim preuzima za proces razvojnog planiranja izradu $kolskog
razvojnog plana i izradu prijedloga projekta na taj nacin Sto: zastupa interese svih ucenika,
brine o organizacionim pitanjima, formira radne grupe za realizaciju odredenih zadataka,
ucestvuje u obuci za Skolsko razvojno planiranje, primjenjuje razli€ite procedure ispitivanja
i usaglasavanja potreba i prioriteta Skole, izraduje prijedlog razvojnog plana i prijedlog
projekta, obezbjeduje demokratsku proceduru usvajanja prijedloga razvojnog plana i
prijedloga projekta, samostalno realizuje pojedine korake u procesu Skolskog razvojnog
planiranja, ucestvuje u realizaciji projektnih aktivnosti, u¢estvuje u prac¢enju i evaluaciji
projekta.

4.2 KARAKTERISTIKE TIMSKOG RADA

Da bi grupa ljudi funkcionisala kao tim, potrebno je da bude okupljena oko
zajednickog zadatka, da postoji svijest o zajednickom cilju, da postoje jasno definisane i
podijeljene uloge i odgovornosti, da su usvojena pravila ponasanja, da su definisane
tehnike i procedure za donoSenje odluka, da clanovi tima izgraduju medusobno
razumijevanje i povjerenje.
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4.3. KAKO IZGRADITI SKOLSKI RAZVOJINI TIM?

3 Najvaznije je stvoriti uslove za dobru saradnju unutar Skolskog razvojnog tima.
Skola moze izgraditi uspjesan razvojni tim ukoliko stalno ima u vidu sljedec¢a pitanja: Sta je
zadatak naSeg Skolskog tima? Kako definiSemo nasSe granice? Kako izgleda nasa interna
struktura?

4.4, PROBLEMI U TIMSKOM RADU

Proces izgradivanja tima i njegovog razvoja rijetko kad ide bez teSkoc¢a - ¢eSca je

pojava izvjesnih kriznih situacija. Najvaznije je prihvatiti da su krizne situacije normalna
pojava i da njihovo rieSavanje vodi poboljSanju kvaliteta rada tima.
Neki od mogucih problema u timskom radu su: sukob vrijednosti sistema ¢lanova tima,
polarizacija ¢lanova tima, nekvalitetna interakcija unutar tima, nekvalitetno rjeSavanje
zadataka, licni problemi pojedinih ¢lanova tima, postojanje tehnickih problema, problemi u
socijalnom okruzenju, potreba za vecom podrskom direktora Skole, kolektiva, loSe
definisane uloge unutar tima.

4.5. NEKE OD STRATEGIJA ZA PREDUPREBIVANJE | PREVAZILAZENJE
PROBLEMA U TIMSKOM RADU

Da bi se izbjegli ili prevazisli problemi do kojih je doslo unutar tima, moze da se preduzme
sljedece:

- prije zapocinjanja rada na ostvarivanju zadataka, svi Clanovi tima treba da se
usaglase oko pravila koja ¢e postovati unutar tima (pravila komunikacije,
standardi, nacin rada i sl.) i oko postupka koje ¢e slijediti u slu€aju izbijanja
sukoba unutar tima;

- prije zapocinjanja rada na ostvarivanju cilja, pozeljno je da svaki ¢lan tima, pred
cijelim timom, kratko objasni svoje videnje projekta, licne zelje, brige i strahovanja
vezana za projekat, a zatim direktno i ponasob svakom ¢lanu tima saopstiti Sta je
to Sto kod te osobe posebno cijeni, a Sta ga, vezano za tu osobu, brine a odnosi
se na projekat;

- definisati kako svaki ¢lan tima moze doprinijeti timskom uspjehu i koristiti razlike
izmedu ¢lanova tima u razvojne i kreativne svrhe;

- potrebno je da tim ima demokratski tip vode koji se brine da cijeli tim funkcioniSe
kako valja;

- ¢lanovi tima treba da savladaju tehniku donoSenja koncezusa;

- reorganizovati tim, redefinisati uloge unutar tima;

- sukobe u timu otvoreno i odmah rjeSavati, podstiCuci saradnju;

- ¢lanove tima blagovremeno informisati o svim ¢iniocima koji utiCcu na ostvarivanje
zadataka.

4.6. NAJCESCE ULOGE U TIMU

Osnovna karakteristika timskog rada je podjela uloga, definisanje odgovornosti i
zaduzenja. Jasha podjela uloga obezbeduje vecu produktivnost tima, efikasniji proces i
bolje odnose medu ¢lanovima. Neke od najéesc¢ih uloga unutar tima su: voda - kontrolise
nacin na koji se ostvaruju ciljevi, sposoban je da uspjesno iskoristi kvalitete koje ¢lanovi
tima posjeduju, organizuje aktivnosti tima, povjerava duznosti; osoba od akcije
(prakti€ar) - oblikuje nac¢in na koji se koriste potencijali grupe, drzi paznju usmjerenu na
odredivanje ciljeva i prioriteta, prenosi planove u akciju, vodi grupne diskusije i oblikuje
rezultate grupnih aktivnosti; osoba sa idejama - predlaze nove ideje i strategije,
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pojedinacno obraduje najvaznije probleme, pokuSava da nametne svoje sopstvene ideje
koriste¢i grupni pristup problemu; analitiGar - analizira problem, procjenjuje i vrednuje
ideje i prijedloge; optimista i timski radnik - podrzava ¢lanove grupe, odrzava visok
moral tima, izbjegava konflikte, stvara timski duh, osnazuje saradnju i komunikaciju u
grupi; finiSer - usmjeren je na specificne akcije, kao: privodenje zadataka kraju u okviru
odredenog roka i obezbjedivanje rezultata najviSeg kvaliteta, pazi da se niSta ne propusti,
stara se o0 procesu rada; anti — timske uloge podrazumijevaju paznju usmjerenu na sebe,
a ne na tim (rije€ je o osobama koje radeci u timu ispoljavaju neku vrstu ponasanja koja
otezava rad tima); dominator - dominira u komunikaciji, kontroliSe akcije tima; bloker -
usporava i skre¢e timski rad; skreta¢ paznje - stalno trazi potvrdu ili priznanje od drugih; u
timu - van tima - izbjegava odgovornost za proces, produkte i odnose u timu.

4.7. ODNOS: CLANOVI TIMA - PROCES - PRODUKTI

PP E

Slika 5

Seme prikazane na Slici 5 ilustruju razligite odnose do kojih moze do¢i izmedu
ljudi, procesa i produkta tokom timskog rada.

Sema 1 ilustruje situaciju kada se previse paznje poklanja produktu, ciliu koji je
potrebno ostvariti. Tada je otezano iznalazenje dobre radne procedure u timu, Sto odvlaci
fokus od rezultata.

Sema 2 prikazuje situaciju kada se previse paZznje poklanja odnosima medu
¢lanovima tima, previSe razgovora o tome kako se osje¢amo, da li nam se drugi dopadaju
ili ne, Sto odvlaci fokus od rezultata.

Sema 3 ilustruje situaciju kada se previse paznje poklanja procesu (strategiji,
podjeli zaduzenja i slicno). Moze nepovoljno uticati na kreativnost i spontanost ¢lanova
tima, Sto ¢e se ujedno negativno odraziti i na rezultate rada.

Brojem Cetiri je Sematski prikazana situacija koja je idealna, jer su energija,
vrijeme, svi resursi podjednako usmjereni na sva tri aspekta timskog rada. Ravnoteza
uspostavljenaizmedu ova tri €inioca vodi do funkcionalnosti i efikasnosti tima.

ZAKLJUCAK

Na osnovu izlozenog u prethodnim poglavljima (od 1 do 4) vidimo znacaj
razvojnog planiranja i sa koliko ozbiljnosti moramo pristupiti procesu razvojnog planiranja,
jer je to uslov za kvalitetan ulazak u reformu. Bez dobro osmisljenog, studiozno
izgradenog i od nastavnika usvojenog razvojnog programa nemoguce je ostvarivanje bilo
kakvih promjena u Skolama.
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IstraZivanja su pokazala da postojanje jedinstvenog modela ne bi pomoglo

direktorima Skola u planiranju, ve¢ bi naprotiv sputavalo direktore i nastavnike i ucinilo ih
nekreativnim, poslusnim i uniformisanim. Prema tome, razvojno planiranje otvara nove
stranice Skole, zapravo, pokreée njene potencijale, inovativhe ambicije koje joj krée puteve
za smjelo ulazenje u promjene.

Znaci, razvojni program nije ad hoc instrument, jer ni reforma obrazovanja nije

nesto prolazno vec¢ jedan neprekidan i trajan proces. Za preobrazaj Skole se moze kazati
da nije dobar samo ako dobro pocne, niti je uspjeSan samo ako se sretno zavrSi —
reforma je vrijedna ako traje. Zato, razvojno planiranje, ako je kvalitetno, unosi medu
njene autore i izvrSioce, ne samo intelektualni nemir vec¢ i stvaralacku radost koja traje.
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U toku prethodnih godina na na$oj teritoriji poceli su da se organizuju brojni
seminari u okviru Programa ,razvojno $kolsko planiranje”. Cilj ovog Programa je, prije
svega, priblizavanje vizile nove, moderne skole i Skolskog sistema uop$te, kako
nastavnicima, tako i djeci i roditeljima, koji su neizostavne karike lanca koji se gradi. Ja,
kao direktor, sam uzeo ucesce u ovom programu, vodeci se mislju da najbolja skola mora
da ide u korak sa vremenom.

UuvoD

Zahtjevi za promjenama u obrazovnom smislu postali su toliko glasni da se
odgovorni za stanje u Skolstvu nalaze pod velikim pritiskom. Ovi su zahtjevi normalna
posljedica Zivotne stvarnosti - promjena u svijetu, burnih drustvenih procesa, naglog
tehnoloskog razvoja. Dinami¢na i kompleksna stvarnost trazi dinami¢nu Skolu koja se
fleksibilno prilagodava zivotnim okolnostima.

Tradicionalno postavljena skola sa krutim obrascima upravljanja i centralizovanim
sastavom kontrole jednostavno ne moze ostvariti vlastitu transformaciju. Ona je u konfliktu
sa stvarno$¢u i kao takva moze se javljati kao kocniCar opsteg drustvenog razvoja.
Obrazovanje prosle generacije nije obrazovanje koje moze posluziti nasoj djeci.

Sta &initi? Kako uspje$no zadovoljavati sve zahtjevnije razvojne potrebe ugenika i
drustva?

U evropskim zemljama postoje pozitivna iskustva o tome kako unapredivati
kvalitet Skola i ta iskustva je mudro koristiti. Tri su uzajamo povezana i vrlo pogodna
instrumenta koja moraju biti sastavni dio politike transformacije Skolstva. To su
decentralizacija, vanjsko vrednovanje i samovrednovanje skola.

Decentralizacija je ,mega trend“ u evropskom obrazovanju. Ona se cesto
formalno provodi zbog finansijskih i politickih imperativa. Smisao decentralizacije je
medutim u davanju autonomije, u pomjeranju odgovornosti za kvalitet funkcionisanja
Skolstva na lokalne zajednice, odnosno na same Skole. Mo¢ donoSenja bitnih odluka
spusta se na nize razine odlucivanja. Politicka debata o kvalitetu vaspitanja i obrazovanja
spusta se u Skole i ucionice. To mora biti tako, jer drzava jednostavno nema kapacitete
davanja adekvatnih odgovora na svako pitanje i na svaku iskazanu potrebu sve zahtjevnije
populacije. Praksa pokazuje da najkvalitetnije odluke donose upravo oni na koje konkretna
odluka moze najviSe uticati. Decentralizacija ima smisla ukoliko daje mo¢ ljudima koji
nijesu imali mo¢, ukoliko ih €ini odgovornima za kvalitet viastitog rada. Ona mora biti tako
koncipirana da motiviSe zaposlene u obrazovanju na aktivno ponaSanje koje je
prvenstveno usmjereno ka interesima ucenika, nastavnika i roditelja.

Postoje dva glavna pristupa vrednovanju kvaliteta - eksterno, vanjsko vrednovanje
i interno vrednovanje ili samovrednovanje. Valjana evaluacija je temelj unapredivanja
kvaliteta obrazovanja. Ona nam pruza informacije o tome kakvi smo, pomaze nam da
uoc¢imo koji su problemi prioritetni, ona nudi ideje o tome kako ih pojedinacno rjesavati.

Vanjsko vrednovanje se moze posmatrati iz perspektive potrebe za vecom
kontrolom nad upravljanjem skole. Tu kontrolu vrSe inspekcijske sluzbe i gledaju koliko se
postuje kurikulum, forma, sadrzaj itd. Vanjsko vrednovanje je takode usmjereno na
pracenje i kontrolu ishoda obrazovanja. Ono je usmjereno na kvalitet, provjeru koliko skole
koriste svoje resurse, koliko se dobro koristi novac ulozen u obrazovanje. Vanjsko
vrednovanje pruza Skolama povratne informacije o njihovim prednostima, slabostima i
mogucnostima, usmjerava ih ka potrebnim akcijama, nudi podrsku i dodatne resurse koji
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vode ka pozeljnim ciljevima. Ono postize najbolje efekte ako se uravnotezi sa
samovrednovanjem.

Samovrednovanje Skola ima isklju€ivo razvojnu funkciju. To je provjereno dobar
instrument za jacanje skola, za unapredivanje kvaliteta Skole, za bolje planiranje i
unapredivanje rada izmedu razreda, Skole i lokalne zajednice. U cilju unapredivanja
kvaliteta obrazovanja u nasSim Skolama u toku su procesi samovrednovanja i razvojnog
planiranja. To su dva medusobno povezana procesa. Sprovodenje procesa
samovrednovanja u Skolama je potrebno da bi se stekao uvid kakva je Skola, Sta je to Sto
predstavlja njene dobre strane, a koja je to oblast rada koju treba unapredivati.
Samovrednovanje i razvojno planiranje je objektivho tesko realizovati ako ne postoji
kvalitetan timski rad svih zaposlenih u Skoli koji deligiraju odgovornost zaposlenima, Kkoji
¢ine tim za samovrednovanje i struc¢ni aktiv za razvojno planiranje. Proces i rezultati
samovrednovanja i razvojnog planiranja treba da budu proizvod rada svih zaposlenih u
8koli, ugenika, roditelja, predstavnika Skolskog odbora i lokalne zajednice.

Kako organizovati proces samovrednovanja u skoli? Prvi korak je izbor tima
za samovrednovanje koji ¢e u saradnji sa nastavnicima izabrati kljuénu oblast koja ¢e se
vrednovati. Veoma je vazno da skola izradi sopstvene procedure i plan za
samovrednovanije. Sljedeci korak treba da pruzi odgovore na pitanja kako do¢i do dokaza,
odnosno koje su tehnike i instrumenti koji ¢e se koristiti, na koji nacin i od koga ¢e se traziti
misljenje (nastavnici, u€enici, roditelji, predstavnici lokalne zajednice...). Nakon toga slijedi
obrada i analiza dobijenih rezultata do kojih se doslo razli¢itim tehnikama i instrumentima.
Vazno je u skoli obezbijediti anonimnost podataka, nacin ¢uvanja, a posebno preduprijediti
zloupotrebu i otvoreno rangiranje pojedinaca. Vazno je upoznati u€esnike sa dobijenim
podacima kroz izvjeStavanje. lzvjeStaj bi trebalo da sadrzi i predlozene mjere za
unapredivanje u onim djelatnostima u kojima je neophodno, a pokazalo se kao prioritet. Te
mjere su polazna tacka akcionog plana kojim se unapreduje rad Skole u konkretnoj oblasti.
Akcioni plan treba da definiSe aktivnosti koje ¢e se preduzeti, imenuje nosioce aktivnosti,
odredi vremensku dinamiku realizacije i na koji ¢e se nacin pratiti njihova realizacija.
Akcioni plan moze biti sastavni dio Skolskog razvojnog plana.

1. SKOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE | SKOLSKI RAZVOJNI
PLAN

Skolski razvojni plan je dokument koji prirodno proizilazi iz procesa razvojnog
planiranja. Razvojni plan je strateski plan razvoja Skole kojim se definiSu prioriteti u okviru
obrazovno-vaspitnog rada koji se unapreduju i razvijaju. Razvojni plan je dokument koji se
donosi za period od 3-5 godina i u njegovu izradu i realizaciju treba da budu ukljuceni svi
koji su neposredno ili posredno ukljuéeni u rad skole (nastavnici, zaposleni u skoli, u€enici,
roditelji, predstavnici lokalne zajednice). Da bi se izdvojili prioriteti za unapredivanje, mora
se poci od rezultata samovrednovanja i analize stanja u samoj skoli. Rezultati analize daju
sliku o funkcionisanju skole, njenim snagama, slabostima i resursima iz razli¢itih uglova
(nastavnici, roditelji, ucenici, predstavnici lokalne zajednice) u svim oblastima na pocetku
razvojnog perioda i oblasti nastave i vannastavnih aktivnosti, stru¢nog usavrSavanja
nastavnika, organizacije rada, rukovodenja, atmosfere i komunikacije, saradnje sa
lokalnom zajednicom... Na osnovu toga se definiSe misija Skole i vizija kao slika Skole sa
svim njenim specifi¢nostima za period razvoja (3-5 god.), ono §to se zeli posti¢i. Imajuéi u
vidu dobijene rezultate, aktiv za razvojno planiranje, Nastavni¢ko vijece, predstavnici
Skolskog odbora i ugenika definiu oblasti na zajedni¢kom sastanku (razgovori o razvoju
Skole). Dobijeni rezultati se definiSu kroz razvojne ciljeve koji odgovaraju na to Sta se
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unapreduje. Ciljevi se dalje konkretizuju kroz zadatke koji daju konkretne smjernice kako
promjenu uvodimo, a aktivnosti svaki zadatak konkretnije razraduju.

Prac¢enje realizacije olakSavaju definisani kriterijumi evaluacije, kojim se
instrumentima vrednuje i ko su njihovi nosioci. Zbog toga je vazno da se jasno i konkretno
definiSu indikatori koji ¢e nam ukazati da su cilj i zadaci ostvareni.

Skolski razvojni plan razmatra Nastavni¢ko vijeée, a usvaja Skolski odbor. Skolski
razvojni plan nije kona¢an dokument, ve¢ u razvojnom procesu otvoren za korekcije,
dorade, promjene u skladu sa samim tokom razvoja i specifichostima Skole.

Znadi, Skolski razvojni plan sluzi kao vodi¢ za ostvarivanje zeljenih ciljeva, kao
sredstvo za planiranje razvoja kao mjera dinamike razvoja Skole. Razvija se nakon
samoprocjene od strane nastavnika, roditelja, uéenika, nakon detaljne analize prikupljenih
podataka, nakon izvr§enog samovrednovanja i odredivanja razvojnih prioriteta Skole.

Skolsko razvojno planiranje je kontinuiran i stvaralacki proces koji se zasniva na
stalnom istrazivanju i prepoznavanju autenti¢nih potreba Skole i osmisljavanju nacina da
se te potrebe zadovolje. Planiranje je viSeslojna aktivnost u €ijoj je osnovi izbor (sadrzaja)
promjena koji ¢e se ostvariti u Skoli na osnovu postavljenih ciljeva u odredenom vremenu.
Razvojno planiranje znaci da je rije¢ o pozitivnim kvalitativnim promjenama u Skolskom
zivotu. S godinama skola unapreduje svoj zivot, asimilira savremena dostignuca, postavlja
nove cileve i podize nivo svojih aspiracija. Rije¢ju Skolsko naglaSava se da svaka
pojedinagna $kola ima kljuénu ulogu u dono$enju odluka o svom razvoju. Skola je nosilac
aktivnosti, promoter i evaluator sopstvenog razvoja. Ali, Skola se ne moze razvijati samo
tako Sto se oslanja na svoje snage i kapacitete. Ona se otvara i saraduje sa razlicitim
partnerima. Time Siri svoje granice i obogacuje i sebe i druge.

1.1. KARAKTERISTIKE SKOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA U ODNOSU NA
DOSADASNJI NACIN PLANIRANJA

Sada$nje planiranje ne odgovara potrebama reforme. Planiranje se ne dovodi u
funkciju organizacije Skole, njenog strukturisanja kao svrhovitog sistema. KarakteriSe ga
intuitivan pristup: zato i nije projekcija stvarnih ciljeva, a funkcionalnost je neznatna,
verodostojnost podozriva. Ima i drugih problema sa planiranjem rada i razvoja skole, ali i
ovo je dovoljno da se pred problemom ozbiljno zamislimo i nademo rjeSenje za Skole u
promjenama.

Problem je u tome Sto su do sada modele programa radili drzavni €inovnici, do
detalja odredujuci obrasce u koje se unose kvantitativni podaci, kao $to su: broj ucenika,
broj predmeta, broj Casova, broj odjeljenja, broj fakultativnih, izbornih, dopunskih i
dodatnih Casova... Sve je strpano u neke statisticke podatke lako mjerljive, Sto je
programima dalo pretezno kvantitativna obelezja. Svi planski parametri lice jedni na druge,
unificirani su - razlikuju se samo u veli€ini iskazanih podataka. Takvi su podesni za
preslikavanje, prepisivanje i otuda podrugljiv naziv za takve dokumente —  resavski
programi*.

Nije problem samo u prepisivatkom maniru, ve¢ u tome Sto su takvi programi
nepodesni za Skole u reformi; ¢ak mogu biti Stetni, jer konzerviraju stanje, blokiraju viziju
razvoja konkretne Skole, ne dopustaju izradu razvojnih programa. Zato njih, u stvari, i
nema. Slabo ili nikako se ne primjenjuju principi planiranja (o kojima ¢e kasnije biti rijeci):
ono nije timsko ve¢ to rade uprave Skole, ¢eSce u uzem, a rjede u Sirem sastavu, principi
trajnosti i realistiCnosti nedovoljno se uvazavaju, neizgradeni su instrumenti za prac¢enje i
vrednovanje programa.

Mogli bismo tako nabrojati i mnogo drugih nedostataka, ali za upozorenje i ovo je
dovoljno.
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Razvojnim planiranjem su definisani strateSki pravci razvoja Skole koji usmjeravaju
sveukupnu skolsku aktivnost, pa je razvojni plan skole osnova i okvir za donosenje svih
ostalih planova u Skoli. Procesom razvojnog planiranja u Skoli unosimo zeljene promjene
uz istovremeno mijenjanje samog nacina planiranja. Razvojni program usmjerava paznju
na ciljeve reforme, posebno na ucenje i dostignuéa ucenika; on odreduje pristup
kurikulumu po njegovoj Sirini i dubini, provjeravanju i ocjenjivanju uc¢enika, unapredivanju
menadzmenta, organizacije i finansiranja; on pomaze nastavnicima da sagledaju put,
metode i domete promjena, da se za njih pravovremeno pripreme, dakle da ih promjene
ne zateknu i ne iritiraju i da svaki od njih usvoji vlastite obaveze i viziju oCekivanih
rezultata.

Ako su dobro uradeni, razvojni plan svake Skole i u okruzenju podize ugled i
povecava nivo uspjeha i nastavnika i Skole i olakSava njenu integraciju u realan Zivot,
socijalnu i kulturnu sredinu; uspostavlja partnerstvo medu nastavnicima, roditeljima i
drugim prijateljima Skole. Zato je sastavni dio razvojnog programa i marketing koji skolu,
nastavnike i u¢enike promovise u javnosti, uvodeci ih u realan svijet konkurencije.

1.2. FAZE PROCESA SKOLSKOG RAZVOJINOG PLANIRANJA

Proces razvojnog planiranja se odvija kroz odredene faze: faza artikulacije, faza
kontakta i dogovaranja, faza dijagnoze, faza odredivanja teziSta promjena, faza planiranja,
faza realizacije i faza evaluacije.

Faza artikulacije - na osnovu razgovora o stanju u skoli i njenim specifi¢nostima,
evidentiraju se oblasti u kojima su potrebne promjene. Tu se povezuju sve grupe i stvaraju
se uslovi za njihovo dalje u€esce u razvojnom planiranju. Postize se sporazum oko glavnih
ideala i vrijednosti kojima skola tezi.

Faza kontakta i dogovaranja - uspostavljaju se partnerski odnosi izmedu skola i
savjetnika za razvoj Skola i dogovaraju se o daljoj saradniji.

Faza dijagnoze - utvrduje se stanje u Skoli, u pojedinim oblastima njenog Zzivota i
rada, uvode se promjene i odreduje se Sta je to na Cemu treba raditi.

Faza odredivanja teziSta promjena - faza u kojoj dolazimo do slike promjena
kojoj Skola tezi.

Faza planiranja - izrada plana aktivnosti koji vodi ka realizaciji postavljenog cilja.
Ovdje je vazno odrediti nosioce planiranih aktivnosti, kriterijum uspjeha, nacine
vrednovanja procesa i ishoda.

Faza realizacije - ostvarivanje planiranih aktivnosti.

Faza evaluacije - vrednovanje postignutih efekata.

Dinamika procesa Skolskog razvojnog planiranja razlikovace se od skole do skole.
Neke faze ¢e se odvijati brze i lakSe, druge sporije i teze. Takode, faze se ne moraju
odvijati navedenim redosljedom. Ponekad je potrebno vratiti se korak unazad, ali je vrlo
vazno da se nijedna faza ne preskodi, jer je svaka bitna radi postizanja planiranih ishoda.

Realizacija razvojnog plana zahtijeva vrijeme, strplijenje i angazovanje vecine
aktera Skolskog zivota.

1.3. PRINCIPI SKOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

Prilikom izrade programa, Skola treba da postuje i neke principe, odnosnho nacela
kojima se rukovodi. Do sada se u teoriji planiranja u Skolama nije susretalo s principima.
Najveci problem je u tome Sto principe valja izvoditi iz uspjeSne prakse planiranja, a ona u
nasim skolama nije na zavidnom nivou.
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Klasifikacija principa planiranja je nepotpuna, ali se ofekuje da ¢e u praksi
programiranja koristiti, a njihova verifikacija treba da bude putokaz za njihovo dalje
produbljivanje i usavrSavanje.

Princip trajnosti - jedan od najvaznijih principa koji proizilazi iz same sustine
planiranja.To je princip koji zahtijeva stalno usavrSavanje programa i dopune planskih
zadataka. To ne znaci da mozemo €estim promjenama naruSavati ve¢ postojeci program.
Nije preporucljivo da se program mijenja i dopunjava u toku Skolske godine, ve¢ pocetkom
sliedece, ali elemente za njegove dopune i promjene treba sistematski prikupljati. To znaci
da trajnost planiranja zahtijeva stalno usavrSavanje postojeceg, a ne izradu novog
programa svake godine.

Princip kompleksnosti - je princip povezivanja mnogobrojnih raznovrsnih
pojedinacnih programa u jedinstvenu cjelinu. Planiranje aktivnosti i sredstava za taj rad
mora i¢i uporedo i biti vrsto povezan, jer programi bez planiranih i utvrdenih sredstava za
taj rad nijesu realni, prema tome ni ostvareni.

Princip timskog planiranja - svako planiranje i programiranje u Skolama mora da
se radi timski. Timskim planiranjem se ne obezbjeduje samo kvalitet programa nego i
najvisi stepen odlucivanja, jer planiraju¢i odluéujemo i upravljamo. Da bi se ovaj princip
ostvario, neophodno je u planiranju angazovati nastavnike, pedagoge, psihologe,
direktora, njegovog pomocnika, administrativno i finansijsko osoblje, jer svi su odgovorni
za njegovu uspjesnu realizaciju.

Princip realnosti - je realna analiza ostvarenih planskih zadataka, koja ne
podnosi lazan utisak o0 uspjesnosti poslovanja. Ovaj princip se ne primjenjuje samo
prilikom programiranja nego i u svim ostalim fazama planiranja.

Princip konkretnosti - proizilazi iz principa realnosti i u uskoj su povezanosti.
Realisti¢nost i konkretnost su uslov kvalitetnog programiranja.

1.4. UCESNICI U PROCESU SKOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

Tokom procesa razvojnog planiranja neophodno je, kao §to smo na pocetku rekli,
ue$ée ucenika, nastavnika, roditelja, lanova Skolskog odbora i predstavnika lokalne
zajednice. Demokratskim uc¢eSéem svih u procesu razvojnog planiranja obezbjeduje se:
otvorenost prema promjenama, bogatstvo inicijativa i ideja, ve¢a dostupnost i objektivnost
u pracenju kvaliteta obrazovne i vaspitne funkcije Skole, razvoj zasnovan na autenticnim
potrebama skole, ve¢a spremnost svih interesnih grupa za preuzimanje odgovornosti, bolji
kvalitet rada Skole i veéi stepen zadovoljstva.

2. SKOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE U NEKIM EVROPSKIM
ZEMLJAMA

Proces razvojnog planiranja je prihvacen i sprovodi se kako u zemljama Zapadne
Evrope, tako i u zemljama u tranziciji. Ovdje ¢e se prikazati samo primjeri iz nekoliko
zemalja.

U Austriji je obrazovni sistem otvoren, a razvojno planiranje predstavlja jedan od
nacina kojim se poveéava autonomija Skole i nastavnika. Svaka Skola mora imati svoj
Skolski razvojni program. Ovaj $kolski program sluzi kao okvir za samovrednovanije.
Kljuéna podrucja kvaliteta koja moraju biti pokrivena su: u€enje i poucavanje, saradnja
Skole sa lokalnom zajednicom i njeni odnosi s javnoscu, rukovodenje Skolom i
profesionalni razvoj osoblja.

U Engleskoj ne postoji formalna obaveza sSkola da primjenjuju samovrednovanje.
Ova je praksa medutim Siroko rasprostranjena, jer Ofsted i Qca snazno naglaSavaju
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vaznost razvojnog planiranja u Skolama. Od Skola se oCekuje da kontinuirano i aktivno
prate svoj rad u intervalima izmedu godisnjih inspekcijskih posjeta. Pracenje vlastitih
postignuéa je obavezno u svim $kolama. Skole moraju postavljati svoje specifine
godiSnje planove za poboljSanje uspjeha ucenika i istovremeno moraju pratiti ostvaruju li
svoje ciljeve. Moraju imati definisanu razvojnu strategiju koja uklju€uje analizu postignuc¢a
udenika, analizu ostvarivanja cilieva, planiranje akcija i vlastito vrednovanje. Skole su
duzne da redovno publikuju rezultate svojih razvojnih inicijativa u godisnjim izvjeStajima
koji su prvenstveno namijenjeni roditeljima. Kljuéna podrucja inspekcijskog nadzora su
kvalitet obrazovanja u Skolama; obrazovni standardi koje ostvaruju u€enici; rukovodenje
Skolom; koris¢enje finansijskih resursa, kao i duhovni, moralni, socijalni i kulturni razvoj
ucenika.

U Holandiji takode ne postoji formalan zahtjev niti obaveza Skola da sprovode
samovrednovanje, no Skole su snazno ohrabrivane da to ¢ine. One su naime zakonski
duzne da razvijaju unutrasnju politiku odrzavanja i unapredivanja kvaliteta. One moraju
razvijati svoje Skolske planove u kojima definiSu strategiju i metode za unapredivanje
kvaliteta. Skolski katalog, koji se redovno mora izdavati, sadrzi informacije o ciljevima
Skole, njenim obrazovnim aktivnostima i ostvarenim rezultatima. Inspektorat mora koristiti
podatke koji se temelje na Skolskom samovrednovanju kao polaziste za svoje supervizije.

U Skotskoj samovrednovanje $kola nije zakonski obavezno. No $kole su
zakonski duzne pripremati godisnji Skolski razvojni plan i izvjestaj o izvrSavanju plana i
vlastitom napredovanju. Postoji i jedinstveni prirucnik o tome kako provoditi
samovrednovanije i od svih skola se o¢ekuje da se uklju¢e u samovrednovanje i planiranje
vlastitog razvoja. Skole moraju redovno publicirati izvjestaj o vlastitim standardima
kvaliteta. Nacionalni inspektorat pruza podrsku Skolama u sprovodenju samovrednovanja i
daje uputstva kako pripremati vlastite izvjesStaje. Klju¢na podrucja inspekcijskog nadzora
su kurikulum, postignu¢a ucenika, u¢enje i poucavanje, podrska ucenicima; Skolski etos,
resursi, i rukovodenje skolom.

U Svajcarskoj je obrazovni sistem decentralizovan. Svaki od dvadesetSest
kantona je autonoman, kako u pogledu zakonske regulative, tako i u reformi Skola. U
Ciriskom kantonu postoje dva nacina za ukljucivanje Skola u razvojno planiranje - jedan je
da inicijativa potekne od strane Skolskih kolektiva, a drugi da proces razvoja skole inicira
neka od institucija za podrsku Skolama. Proces skolskog razvojnog planiranja otpocinje u
Skolama u kojima je obezbijedena podrska dvije tre¢ine nastavnika. Savjetnici (za razvoj
Skolstva) pruzaju struénu pomoc¢ Skolskim kolektivima u razli¢itim fazama razvojnog
planiranja: u fazi pripreme, implementacije, evaluacije i samoevaluacije procesa i
produkata kao i u iznalazenju najpogodnijin mjera za prevazilazenje kriznih situacija.
Skolski razvojni planovi se donose za period od tri i vise godina. Svake $kolske godine u
Skolama otpocinju aktivnosti koje imaju za cilj da se istraze oblasti koje u konkretnoj Skoli
treba unaprijediti, iz ¢ega nastaju i ideje o projektima. Tokom Skolske godine, u Skolama
se realizuje jedan ili viSe projekata.

3. SKOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE - OKVIR ZA PROMJENE

Skolsko razvojno planiranje je proces koji je u nasoj zemlji u zaéetku. Razgovori 0
reformi su ukazali na autenti¢nu potrebu za promjenom Skole iznutra. Koncept razvojnog
planiranja odgovara na tu potrebu.

Da bi zapoceli proces Skolskog razvojnog planiranja dovoljno je postaviti pitanja i
iskreno odgovoriti: gdje smo, kuda tezimo da stignemo, kako ¢emo, ko ¢e ham pomoci. A
onda da se povezujemo, u skoli i sa zainteresovanima van Skole. Da ne zivimo paralelno u
istom prostoru, da ne radimo paralelno na istom zadatku. Da bolje saradujemo i radimo
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timski... Da otkrivamo specificnosti i prednosti nase Skole, da priznamo slabosti i da

nastojimo da ih razumijemo kao Sansu za razvoj. Da se ocijenimo sada, za pola godine,

pa opet... Da vidimo koliko napredujemo. Koliko smo kvalitetni. Da razvijamo svoju skolu.
Razlozi za ukljucivanje Skola u proces razvojnog planiranja su mnogobrojni:

- donosSenje bitnih odluka na nivou Skole;

- uvazavanje specificnosti same Skole;

- efikasno koriscenje sopstvenih resursa;

- preuzimanje inicijative i odgovornosti za sopstveni razvoj;

- povezivanje svih aktera Skolskog zivota oko zajednicke ideje.

Skolskim razvojnim planiranjem jaga timski rad u $koli; bolji su meduljudski odnosi
u Skoli; kvalitetnija je komunikacija; osposobljavanje za evaluaciju i samoevaluaciju.

Prilikom izrade razvojnog i akcionog plana, treba pristupiti sa puno ozbiljnosti, jer
je to uslov za kvalitetan ulazak u reformu. Ostvarivanje bilo kakvih promjena nemoguce je
u Skolama bez dobro osmisljenog, studiozno izradenog i od nastavnika usvojenog
razvojnog programa. Ako su originalni i dobro osmisljeni, onda su razvojni programi u
funkciji povecanja uspjeha skole usmjereni prije svega na kvalitet.

ZAKLJUCAK

Da bi se valjano ostvarila reforma obrazovanja, subjekti odgovorni za donoSenje
strateSkih odluka moraju biti svjesni da se stvarna transformacija ne moze ostvariti bez
mudro osmisljenih i kvalitetno izradenih razvojnih programa, bez podrske, pomodéi i
direktnog uklju€ivanja nastavnika, u€enika i roditelja, koji zajedno €ine najbolju mogucu
koherentnu organizaciju koja je zainteresovana za kvalitet i unapredivanje rada skole. Za
preobrazaj Skole se moze kazati da nije dobar samo ako dobro pocne, niti je uspjesan
samo ako se sretno zavrsi. Reforma je vrijedna ako traje. Jer samo tako se moze stvoriti
Skola koja ¢e biti oaza kulture, kvaliteta i trajnog znanja; Skola sa o€uvanom tradicijom,
kulturom i pozitivnim vrijednostima; zdrava Skola sa pravilnim i zdravim odnosom prema
Zivotu; otvorena skola (radionice, igraonice, klub mladih, kulturna dogadanja); Skola koja
¢e koristiti savremenu nastavu, savremena nastavna sredstva i najmodernije metode rada;
Skola u kojoj ¢e se steci dobra osnova za dalje Skolovanje.
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uvoD

Danas se u razli¢itim oblastima drustvenog i ekonomskog Zivota sve vise govori o
kvalitetu i kontroli kvaliteta. Razumljivo, budu¢i da obrazovanje predstavlja jedan od
klju€nih Cinilaca napretka svakog drustva, prirodno je oCekivati da je od sustinske vaznosti
poznavanje efekata i efikasnosti ovog sistema, kvaliteta obrazovnih aktivnosti i kvaliteta
uslova u kojima se ovaj proces odvija.

Da bi se moglo govoriti o kvalitetu rada skole, neophodno je prije svega odgovoriti
na pitanje Sta podrazumijevamo pod pojmom kvalitet. ,Pored razliCitog znacenja reci
'kvalitet’ koji ukljuCuje i deskriptivho i normativno znacenje, postoje razli¢ite dimenzije ovog
pojma kada se posebno primenjuju, a usvojen je i Citav niz pristupa koji definiSu i
poboljSavaju kvalitet u obrazovanju. Takve razlike su neizbezne jer se ovaj problem moze
posmatrati vrlo specificno, u odnosu na lokalni 'mikro nivo’ skole i u€ionice, i generalno, u
odnosu na celokupan sistem obrazovanja.*® Dakle, prilikom evaluacije mora se jasno
definisati koja oblast sistema se procjenjuje. Osim preciznog definisanja podrucja
vrednovanja, neophodno je imati jasne strategije i instrumente vrednovanja.

Trenutno je naSa realnost - postojanje dva paralelna obrazovna koncepta. U
prvom razredu gimnazije nastava se izvodi po novim nastavnim planovima i programima,
dok ucenici starijih razreda zavrSavaju Skolovanje po starom sistemu. U postojecem
,starom“ sistemu, uspjeh skola se posmatra kroz uspjeh uc€enika na kraju skolske godine,
odnosno klasifikacionih perioda. ,Jedina aktivnost pra¢enja i evaluacije, koja je istinski
dominantna u nasem $kolskom sistemu, je nastavni¢ko ocenjivanje uéenika.“** Medutim,
ovi pokazatelji nijesu pouzdani niti uporedivi, jer se ne zasnivaju na jasnim i precizno
definisanim obrazovnim standardima. Kriterijum ocjenjivanja varira od Skole do Skole, od
nastavnika do nastavnika.

Primjena novog koncepta gimnazije, otvara put i ka vecoj kontroli kvaliteta,
objektivnijem vrednovanju i samovrednovanju Skola. Novi koncept, koji predvida eksternu
maturu, omogucice u velikoj mjeri uporedivost postignu¢a ucenika na ovom ispitu. Samim
tim, Skolama ¢e rezultati maturskog ispita posluziti da uvide sopstvene slabosti i dobre
strane. S obzirom na to da ¢e Ispitni centar uCestvovati u pripremi, sprovodenju i
vrednovanju ovog ispita, bice to jedan od vidova eksterne evaluacije rada Skole. ,Vanjsko
vrednovanje je nadlezno za pracenje koliko se dogovoreni standardi ostvaruju, ono
pomaze smanjivanju razlika medu Skolama. Smisao ovog tipa vrednovanjaje informisanje
javnosti o stanju u &kolskom sustavu i pojedinim $kolama.“” Osim spoljasnjeg
vrednovanja koje sprovode institucije izvan Skole, danas zemlje sa razvijenim sistemima
za kontrolu kvaliteta obrazovanja sve veci akcenat stavljaju na evaluativhe procese u
samim Skolama, tj. proces samoevaluacije. Ukoliko bi se proces kontrole kvaliteta sveo
samo na eksterne ispite, takav oblik evaluacije bi samo konstatovao razlike medu
Skolama, a ne bi imao sredstava i procedure da podrzi promjene i pruzi podrsku. Zato je
neophodno kombinovati ova dva vida vrednovanja. ,,Vanjsko vrednovanje postize najbolje
efekte ako se uravnoteZi sa sustavom samovrednovanja“.** Gotovo sve evropske zemlje
koriste samovrednovanje u cilju unapredivanja kvaliteta rada Skole.

Uvodenjem samovrednovanja, Skola postaje ravnopravan partner spoljasnjim
evaluatorima koji vrednovanje sprovode po identicnim pokazateljima. ,Samovrednovanje

Skole i kvalitet, Biblioteka Obrazovanje i kvalitet, Zavod za udzbenike i nastavna sredstva , Beograd, 1998.
Kvalltetno obrazovanje za sve — put ka razvijenom drustvu, Ministarstvo prosvete i sporta, Beograd, 2002.
Bezmowc P., Samovrednovanje u funkciji unapredivanja kvalitete Skola, www.idi.hr/vrednovanje/

! Isto.
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oslobada skolu od napetosti koja se javlja kao posljedica spoljasnjeg vrednovanja kao do
sada jedinog vida pra¢enja i vrednovanja rada vaspitno - obrazovnih ustanova“*

S obzirom na to da je nas obrazovni sistem otvoren za iskustva onih sistema koji u
obezbjedivanju kvaliteta ve¢ imaju neke rezultate, koristicemo iskustva iz okruzenja. U
Sloveniji, Hrvatskoj i Srbiji, koncept samovrednovanja skole je ranije zapocet i nalazi se u
fazi oblikovanja i provjeravanja. U Skolama koje su odabrane za realizaciju projekta testira
se model samovrednovanja. lako su klju¢ne oblasti (podruéja) vrednovanja sli¢na u svim
pilot projektima, postoje i male razlike u odredivanju ovih oblasti procjene. Za potrebe
ovog rada uzimamo podrucja utvrdivanja i unapredivanja kvaliteta vaspitno -
obrazovnog rada Skole koja su definisana od strane Zavoda za Skolstvo (tim za
samoevaluaciju $kole).*”®

Postignuéa u znanju i vjestinama u€enika skole

Kvalitet nastave i u€enja u skoli

Kvalitet planiranja aktivnosti Skole

Upravljanje i rukovodenje skolom

Podrska razvoju u€enika

Etos skole

Saradnja s§kole sa roditeljima, lokalnom zajednicom i drugim ustanovama
Bezbijednost u skoli

ONoOA~WNE

Svako od podrucja sadrzi viSe sadrzinski zaokruzenih cjelina koje se nazivaju
podpodrucja.

1. PREDMET | CILJ ISTRAZIVANJA

U ovom radu bavicemo se utvrdivanjem kvaliteta rada Skole u podrucju polozaja
uCenika u Skoli i podrSke koju Skola daje razvoju li¢nosti u€enika. U okviru ovog podrucja
izdvaojili smo Cetiri podpodrucja:

- briga o ucenicima,

- liéni i socijalni razvoj,

- atmosfera tokom ucenja, nastave,

- aktivnosti van nastave, domaci zadatak, vanskolske aktivnosti.

Njihovu ostvarenost ¢emo procjenjivati kroz odgovarajuée pokazatelje.
1. Briga o u€enicima. Cilj je da ustanovimo da li u skoli postoje jasne procedure za
zastitu ucenika, da li se ucenici u Skoli osje¢aju bezbjedno, da li Skola promovise zdrav

nacin zivota. U ovom podrucju vrednovanja sagledavamo sljedece pokazatelje:

- bezbjednost i sigurnost ucenika u skoli,
- pracenje fizickog, zdravstvenog i emocionalnog stanja i socijalnih potreba ucenika.

2. Liéni i socijalni razvoj. Cilj je da ustanovimo da li i koliko $kola vodi racuna o licnom i
socijalnom razvoju ucenika. Da li se u Skoli podsti¢e pozitivha socijalna klima: tolerancija,

“2 prirugnik za samovrednovanje i vrednovanje rada Skole, Beograd, 2005.
3 Metodologko uputstvo za samoevaluaciju Skole, Zavod za Skolstvo RCG, 2006. (materijal u pripremi)
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uzajamno uvazavanje, postovanje, podrSka, saradnja. Da li se kod u€enika razvija
povjerenje u sopstveno znanje i sposobnosti, samopouzdanje, odgovornost za sopstvene
postupke, sloboda misljenja i sl. U ovom podru¢ju vrednovanja sagledavamo sljede¢e
pokazatelje:

- podsticanje pozitivnih stavova i razvoj socijalnih vjestina,

- podsticanje i njegovanje demokratskog duha i u¢enickih inicijativa i aktivnosti.

3. Atmosfera tokom uéenja, nastave. Cilj je da ustanovimo koje c¢inioce ucenici
identifikuju kao one koji pomazu u uspostavljanju pripadnosti Skoli na jednoj strani, a koje
pak smatraju otezavajucim. Na taj nacin, takode, ustanovljavamo Sta oblikuje Skolu da ona
djeluje kao podsticajna sredina. Osim toga, procjenjujemo kakva je komunikacija izmedu
uCenika, izmedu ucenika i nastavnika itd. U ovom podrucju vrednovanja sagledavamo
sljede¢e pokazatelje:

- pripadnost skoli,
- komunikacije i stavovi o Skoli.

4. Aktivnosti van nastave, domacéi zadatak, vanskolske aktivnosti. Procjenom ovog
podpodrucja dobijamo podatke o strukturi upotrebe vremena ucenika za domace zadatke i
druge aktivnosti van nastave i vanskolske aktivnosti. Uporedo s tim, utvrdujemo da li skola
i uza okolina nude uslove za dovoljno Sirok dijapazon zapisanih aktivnosti. U ovom
podrucju vrednovanja sagledavamo sljede¢e pokazatelje:

- domadi rad za Skolu: pisanje domacih zadataka i drugi oblici rada za $kolu,

- aktivnosti van nastave: interesne aktivnosti i sekcije,

- vanskolske aktivnosti: ¢ime se uc€enik bavi prije i poslije Skole.

1.1. INSTRUMENT

Za potrebe istrazivanja sastavljen je upitnik za ucenike koji se sastojao iz Cetiri
seta pitanja. Za procjenu prva dva podpodrucja anketna pitanja su preuzeta iz Prirucnika
za samovrednovanje i vrednovanje rada skole*, dok su za druga dva podpodrugja pitanja
preuzeta iz upitnika za srednjoskolce koji je koriééen u projektu Plavo oko.*

1.2. UZORAK

Upitnik je realizovan na uzorku od 111 ucenika Gimnazije Niko Rolovi¢ u Baru.
Anketirana su Cetiri odjeljenja (po jedno odjeljenje od prvog do Cetvrtog razreda). Osim
razlicitog uzrasta, anketirana su odjeljenja razli¢itih smjerova (opsta gimnazija, drustveno-
jezicki i prirodno-matematicki smjer). Osim toga nastojalo se da u istrazivanje budu
uklju€ena odjeljenja razli¢ite strukture uspjeha (i ,bolja“ i ,slabija“ odjeljenja). Uzimajuci u
obzir sve ove faktore uzorak se moze smatrati reprezentativnim za Gimnaziju Niko
Rolovic.

* Prirugnik za samovrednovanje i vrednovanje rada Skole, Beograd, 2005.
> Plavo oko (Upoznaj, analiziraj, pobolj$aj), Ustanovljavanje i osiguravanje kvaliteta u vaspitanju i obrazovanju,
www.see-educoop.net/education
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1.3. REZULTATI

I Briga o u€enicima

Iskaz: U $koli se osjecam sigurnim i
bezbjednim

81,97% ispitanika se u Skoli osje¢a sigurnim i
bezbjednim (13,51% se veoma slaze sa tvrdnjom, a
slaze se 68,46% ispitanika). Od 18,01% ispitanika koji
se ne slazu sa iskazom, samo 4,5% se uopsSte ne
slaze.

Iskaz: Znam kome treba da se obratim ako je
moja bezbjednost u Skoli ugrozena

Ukoliko bi im bila ugrozena bezbjednost
63,05% ispitanika zna kome da se obrati, dok se
36,92% ucenika ne slaze sa tvrdnjom (od toga 8,1%
uopste se ne slaze).

Iskaz: Znam kome treba da se obratim ako
imam emocionalne, zdravstvene i socijalne potrebe

Jo$ manje, 45,04% ispitanika, zna kome da se
obrati ako ima ovakve potrebe, dok 54,96% ne zna
kome treba da se obrati u takvim situacijama.

Iskaz: Nastavnici, a posebno odjeljenjski
starjeS§ina su uvijek spremni da sasluSaju moje
probleme koji nemaju direktne veze sa skolom

37,83% ispitanika se slaze sa tvrdnjom, dok
62,17% smatra da nastavnici nijesu uvijek spremni da
saslusaju njihove probleme koji nemaju direktne veze
sa Skolom (Cak 28,82% se uopste ne slaze sa
tvrdnjom).

Iskaz: Nastavnici, a posebno odjeljenjski
starjeSina su uvijek spremni na razgovor sa mojim
roditeljima

Samo 13,5% ispitanih u€enika se ne slaze sa
tvrdnjom, dok se 86,5% ispitanika slaze (od toga
36,59% se veoma slaze) sa ponudenim iskazom.

uopste se ne
slazem; 4,5

veoma se
ne slazem se; slazem; 13,51

slazemse.
50,45
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U nasim Skolama nije predvideno postojanje Pravilnika o bezbjednosti ucenika.
Samim tim nijesu jasno precizirane obaveze i odgovornosti zaposlenih u Skoli koje se
odnose na bezbjednost i sigurnost ucenika. Medutim, i pored toga visok procenat
ispitanika u skoli se osje¢a bezbjedno, iako je manji broj onih koji znaju kome treba da se
obrate ukoliko bi njihova bezbjednost u Skoli bila ugrozena. Na osnovu ovih pokazatelja
moze se konstatovati da je bezbjednost u¢enika zadovoljavajuca.

Kada je rije¢ o pokazateljima koji se odnose na pracenje fizickog, emocionalnog,
zdravstvenog stanja i socijalnih potreba, nastavnici su najviSe spremni na saradnju sa
roditeljima, dok mali procenat u€enika (37,93%) smatra da su nastavnici spremni da
saslusaju njihove probleme koji nemaju direktne veze sa Skolom. Nesto visSe ispitanika
(45,04%) zna kome treba da se obrati ako ima zdravstvene, emocionalne i sliéne
probleme. lako situacija nije alarmantna, ukazuje na potrebu vece saradnje odjeljenjskih
starjeSina i struéne sluzbe sa uc€enicima u cilju promovisanja zdravog nacina Zivota i
podrske razvoju ucenika.

Il Li€éni i socijalni razvoj
a) Podsticanje pozitivnih stavova i razvoj socijalnih vjestina

Za procjenu ovog podpodrucja u€enicima je ponudeno 16 tvrdnji, sa kojima je
trebalo da odrede stepen slaganja. Prvih 11 iskaza viSe se odnosi na uticaj Skole na
formiranje stavova i razvoj socijalnih vjestina, dok se ostalih 5 iskaza odnosilo na procjenu
razvoja demokratskog duha i podsticanja ucenickih inicijativa. U okviru prve grupe pitanja,
sa sedam tvrdnji se slozilo vise od 50% ucenika, pa se mogu izdvojiti kao pokazatelji koji
su u ovoj oblasti zadovoljavajuci. Ovdje je prikazan histogram ovih pokazatelja.
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odgovornost za odgovornost za podsticanjena  tolerancija pohvale povierenje u postovanje
ucenje postupke samostalno pozitivnih znanje i razi¢itosti
zakljucivanje postupaka sposobnosti

Najveci stepen slaganja ispitanici su iskazali sa tvrdnjom da ih u $koli u¢e da budu
odgovorni za ucenje (81,98%). Takode, vecina u€enika (77,47% ) se slaze sa iskazom da
ih u skoli u¢e da budu odgovorni za svoje postupke. Dosta visok procenat ispitanika
(67,56%) se slaze sa tvrdnjom da ih u $koli u¢e da samostalno i objektivno donose
zakljucke i sudove uzimajuci u obzir ¢injenice i izvor informacija. 63,06% ispitanika se
slaze sa tvrdnjom da ih u Skoli podsti¢u na medusobnu toleranciju. Identi¢an broj ispitanika
(60,36%) smatra da se u skoli redovno pohvaljuju pozitivni postupci i uspjeh ucenika, kao i
da ih u $koli uce da imaju povjerenja u sopstveno znanje i sposobnosti. NeSto manje
(57,56%) ucenika se slaze sa tvrdnjom da ih u Skoli navode na postovanje razli¢itosti.
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Sljede¢i histogram prikazuje pokazatelje (iskaze) sa kojima je manje od 50%
ucenika izrazilo saglasnost.
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njegovanje podsticanje na brigu ponasanje briga i uvanje
saradni¢kih odnosa o ljudima nastavnika-uzajamno prirode
uvazavanje

Kao Sto se vidi iz histograma, najmanje ucenika (25,20%) se slozilo sa tvrdnjom
da ih u Skoli podsti¢u da brinu o prirodi i da je ¢uvaju. Nesto viSe, ali prilicno zabrinjavajuce
mali broj ispitanika, smatra da se nastavnici u $koli, medusobno i u odnosu sa ucenicima,
ponasaju uz uzajamno uvaZavanje. 36,03% ispitanika smatra da ih u Skoli podsticu da
brinu o ljudima, dok se 43,24% slaze sa tvrdnjom da se u Skoli njeguju i podsticu
saradnicki odnosi.

lako se sa ve¢im brojem iskaza slozilo viSe od polovine u€enika, Sto pokazuje da
se u Skoli dosta na direktan ili indirektan nacin vodi raCuna o podsticanju pozitivnih
stavova i razvoju socijalnih vjestina, ipak se uo¢ava da se vise paznje poklanja stavovima
koji se odnose na uéenje, a manje na formiranje socijalnih stavova i vjestina.

Na osnovu ovih indikatora (koji su se izdvojili kao zapostavljeni) moze se zakljuciti
da u Skoli posebno treba voditi rauna o njegovanju pozitivne socijalne klime (uzajamnog
postovanja i uvazavanja, podsticanju na saradnju i brigu o ljudima). Uz to, rezultati ukazuju
na to da je u radu sa ucenicima zapostavljen aspekt koji se odnosi na brigu o prirodi.

b) Podsticanje i njegovanje demokratskog duha i u€enickih inicijativa i aktivnosti

otvoren organizovano razmatranje ucesce uradu rieSavanje
razgovor o ucestvovanje u ucenickih ucenickih problema
nedopustivom  odlucivanju inicijativa na organizacija nedopustivog
ponasanju nastavnickim ponasanja
vije¢ima ucenika

Na osnovu niskog stepena slaganja sa svih pet indikatora, moze se zakljuciti da
se razvoju demokratskog duha i njegovanju ucenicke inicijative poklanja manja paznja
nego formiranju pozitivnih stavova i razvoju socijalnih vjestina. Samo 17,17% ucenika
smatra da su preko svojih organizacija uklju¢eni u rjeSavanje nedopustivog ponasanja
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ucenika u Skoli kao $to je agresivnost, netrpeljivost i sl. U rad neke uceni¢ke organizacije
ukljuceno je 20,72% ucenika. Da se njihove inicijative i prijedlozi ozbiljno razmatrajau na
sjedniama Nastavni¢kog vije¢a smatra 27,02% ispitanika. Kada je rije¢ o mogucnosti da
organizovano ucestvuju u odlucivanju po pitanjima koja se neposredno ticu njih samih, sa
tvrdnjom se slaze 35,15% ucenika. 44,14% ispitanika smatra da se u Skoli otvoreno
razgovara o nedopustivom pona$anju ucenika kao $to je agresivnost, netrpeljivost,
netolerancija.

Na osnovu ucenickog (ne)slaganja sa svim indikatorima, moze se zakljuciti da su
u€enici u velikoj mjeri saglasni sa pozitivnim djelovanjem Skole na njihov li¢ni i socijalni
razvoj, ali da nekim aspektima nijesu zadovoljni. Postoje velike razlike u stepenu slaganja
sa indikatorima (od 17,17% - uceSc¢e ucCenika u rjeSavanju problema do 81,98% -
podsticanje odgovornosti za ucenje). Najslabije tacke u ovoj oblasti su nedovoljno
podsticanje uceniCke inicijative, uzajamnog postovanja i uvazavanja, podsticanje na
saradnju i brigu o ljudima.

I Atmosfera tokom uéenja, nastave
a) Pripadnost Skoli

Volim da idem u Skolu zato $to:
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mnogo zabavno je sam zajedno prijatnije je mogu da mogu da se sam ponosan nastavnici me
nauéim sa prijateljima  nego kod radim na bavim na svoju razumiju
kuze racunaru sportom Skolu

Iz krivulje se jasno uocCava koje ¢inioce ucenici ocjenjuju kao one koji pomazu u
uspostavljanju pripadnosti skoli: 1. boravak sa prijateljima (90,90%), 2. opsta atmosfera
(zabavno je) - 61,26 % i 3. moguénost da nesto nauce (42,34%).

Svi ostali ponudeni faktori, koji bi mogli da utiCu na stvaranje pozitivne atmosfere i
pripadnost Skoli su izuzetno nisko ocijenjeni: samo 21,62% ucenika je ponosno na svoju
Skolu, 20,72% ispitanika voli Skolu jer u njoj moze da se bavi sportom, a za 16,21% skola
je prijatnije mjesto od kuce. Najmanje ispitanika misli da ih nastavnici razumiju (11,71%),
da mogu da rade na raCunaru izjavilo je samo 6,30% ispitanika.
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U $kolu ne volim da idem, jer ne volim:
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neke neke neke kabinetsku  rukovodstvo  razne zabrane  rani pocetak domaci disciplinska
nastavnike predmete  srednjoskolce nastavu Skole nastave zadatak pravila

Jasno se izdvajaju tri ¢inioca zbog kojih veliki broj uenika ima negativan odnos prema
Skoli. Rani pocetak nastave je, ocigledno, veliki problem, jer ¢ak 76,57% ispitanika zbog toga ne voli
da ide u 8kolu. Otezavajuci faktori velikom broju ispitanika su to $to ne vole neke predmete (69,36%)
i neke nastavnike (65,76%). Svi ostali faktori su ocijenjeni ,vaznim“ za negativan odnos prema Skoli
od strane manje od 50% ispitanika: razne zabrane (44,14%), domadi zadatak (34,23%), disciplinska
pravila (30,63%). 25,22% ucenika ne voli neke srednjoskolce, a isto toliko ih kao problem navodi
kabinetsku nastavu. Najmanje ispitanika ima negativan odnos prema $koli zbog rukovodstva
(22,52%).

Na osnovu analiziranih indikatora moze se zakljuéiti da ucenici osje¢aju pripadnost $koli, ali
da se izdvajaju neki otezavajuci faktori. Jedan od njih je odnos izmedu uéenika i nastavnika (65,76%
ucenika ne voli da ide u Skolu zbog nekih nastavnika, a samo 11,71% tvrdi da ih nastavnici
razumiju). Oblikovanju Skole kao podsticajne sredine i mjesta prijatnog za boravak, sigurno bi
doprinijela i bolja opremljenost i neka zajednicka obiljezja (sportske ekipe i sl.)

b) Komunikacije
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uvijek smo slozni ¢ine ga grupe ucenika moje odjeljenje je volim ga jer se u volim svoje odjelienje volo bih da sam u
koje se medu sobom veoma nemirno njemu dobro osje¢éam  jer me moji $kolski nekom drugom
razumiju dobro drugovi i drugarice vole odjeljenju

Atmosfera u odjeljenju
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Medusobnu komunikaciju i klimu u odjeljenju u€enici smatraju povoljnom. Na to
ukazuje visok stepen slaganja sa iskazima: moje odjeljenje ¢ine grupe ucenika koje se
medu sobom razumiju dobro (slaze se 77,47% ispitanika), volim svoje odjeljenje jer se u
njemu dobro osje¢am (71,17%), volim svoje odjeljenje jer me moji Skolski drugovi i
drugarice vole (70,27%). Samo 16,21% ucenika bi voljelo da je u nekom drugom
odjeljenju. Manju saglasnost su uc€enici izrazili sa tvrdnjom da su uvijek slozni (38,73%),
dok 50,45% ispitanika svoje odjeljenje smatra veoma nemirnim. Na osnovu svih
pokazatelja moze se zakljuciti da je medusobna komunikacija ucenika u odjeljenju na

visokom nivou.

Stavovi o skoli

Iskaz: Moja skola je dobra jer u njoj mnogo nauc¢imo

Dosta visok procenat (56,74) ispitanika se slaze sa
iskazom.
43,26% se ne slaze sa iskazom (uopsSte se ne slaze
13,51%).

Iskaz: Moja skola mi se ne svida jer je pohada mnogo
nasilnih u¢enika

26,12% ispitanika se slaze sa iskazom (veoma se slaze
9,09%).

73,86 % se ne slaze da Skolu pohada mnogo nasilnih
uCenika (uopste se ne slaze 26,12% anketiranih), Sto
ukazuje na primjereno ponaSanje vecéine ucenika u
Skoli.

Iskaz: Moja skola je dobra jer se razumijemo sa
nastavnicima

Samo 25,22% ucenika smatra da se razumiju sa
nastavnicima, dok sa tvrdnjom nije saglasno 78,36%
uCenika (uopste se ne slaze 28,82%). Rezultati ovog
iskaza su u skladu sa sli¢nim iskazom iz seta pitanja o
pripadnosti skoli.

Iskaz: Nastavnici su prema nekim ucenicima previse
popustljivi

Vecina ucenika (87,38%) slaze se sa tvrdnjom (Cak
46,84% se veoma slaze). Podatak je zanimljiv i moze
biti povod za razgovor sa ucenicima i nastavnicima
(prema kojim uc€enicima i u kojim situacijama su
nastavnici previse popustljivi).

uopste se ne veoma se
slazem; 13,51 slazem; 9,9

ne slazem se;
29,73
slazem se;
46,84

sssss

uopste se ne

slazem; 26,12 clatem se;
17,11

ssssss
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Iskaz: Moja skola je losa

Ohrabrujuéi je podatak da se sa tvrdnjom da im je Skola
loSa ne slaze 76,60% ucenika (od toga se uopste ne
slaze 26,25%). Samo 7,2% ucenika se veoma slaze sa
iskazom. Ohrabruju¢i je podatak da odnos vecine
ucenika prema skoli nije negativan.

Iskaz: Moja $kola se svida mojim roditeljima

68,46% ispitanika se slaze sa tvrdnjom, ali ne treba
zanemariti ni procenat od 31,01% ucenika koji tvrde da
se Skola ne dopada njihovim roditeljima.

Iskaz: Moja skola je opremljena modernim sredstvima i
kabinetima

Samo 3,6% ucenika se slaze sa tvrdnjom (nijedan
ucenik nije odabrao stav - veoma se slazem). Ovakav
odgovor je ocekivan s obzirom na realno stanje.

Iskaz: Ponosan sam na moju $kolu jer ¢esto pobjeduje
na takmicenjima znanja

76,57% ucenika se ne slaze sa tvrdnjom. To se moze
objasniti time da ¢ak i kada neki uc¢enik osvoji nagradu
na takmiCenju iz nekog predmeta, to se ne smatra
uspjehom Skole uopste ve¢ uspjehom pojedinca.
Prema tome nije beznaCajan procenat ucenika
(23,41%) koji su ponosni na svoju Skolu zbog takvih
pojedinacnih uspjeha.

\eoma se

uopste se ne slazem; 7,2

slazem; 26,25

slazem se;
‘ 1621

ne slazem se;
51,35

uopste se ne
slazem; 12,61

slazem; 11,71
ne slazem se;
18,91

slazem se;
56,75

eoma se

\eomase

. slazem se; 3.6
slazem; 0

ne slazem se;
21,03

uopste se ne
slazem; 69,36

veoma se
slazem; 3.6

uopste se ne slazem se;

slazem; 43,24 1981

ne slazem se;
3333

| u ovom setu indikatora izdvajaju se oni koji po misljenju ucenika predstavljaju
jace i slabije strane skole. Pohvalno je Sto vecina ucenika svoju Skolu ne smatra loSom,
zatim Sto su saglasni da se skola svida njihovim roditeljima, te ne misle da u skoli ima
dosta nasilnih u€enika. Misljenja su podijeljena kada je rije¢ o tome koliko nauce u skoli,
dok se kao slabe tacke izdvajaju komunikacija ucenika sa nastavnicima, popustljivost
nastavnika prema nekim ucenicima i loSa opremljenost skole.
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IV Aktivnosti van nastave, domaci rad, vanskolske aktivnosti

a) Domacdi rad za Skolu: pisanje domacih zadataka i
drugi oblici rada za Skolu

U prosjeku dnevno 29,52% ucenika uci manje od 1 ok
sata, ili 1 do 2 sata. NeSto manje ispitanika 27,61 % uci ‘ B2
2 do 3 sata dnevno, dok 13,33% ucenika uci 3 do 4 Q

sata dnevno. S obzirom na to da skoro 60% ucéenika 2035

u¢i manje od 2 sata dnevno, ne moze se re¢i da su .

previse optereceni radom kod kuce. Zanimljive su ’
razlike izmedu razreda. Ucenici starijih razreda N
(naro€ito IV) su u velikom procentu izjavili da uce 88
manje od 1 sata, dok ucenici mladih razreda vise

vremena izdvajaju za ucenje kod kuce.

roditelji; 21,62

drugou; AAMQ '

nastawnici u
$koli; 18,01

instruktori za
neke predmete;
54,95

Na pitanje da li im je potrebna pomo¢ pri radu za Skolu,
76,57% ispitanika odgovara da im je pomoc¢ potrebna.
NajviSe im pomazu instruktori za pojedine predmete
(54,95%), a najmanje nastavnici u skoli (18,01%)

b) Aktivnosti van nastave: interesne aktivnosti i sekcije

da, jedne; 15,11

Pitanje: Da li si uklju¢en u rad neke sekcije? S ﬁ/”i!ﬁé"
Samo 15,31% ucenika je ukljuéeno u rad neke sekcije. Q
Zanimljiv je podatak da €ak 45,94% ucenika nijessu re e e

uklju€eni u rad neke sekcije, ali to zele. To govori 0
nedovoljnoj ponudi vannastavnih aktivnosti u skoli.

Pitanje: Da li si ukljuc¢en u rad dodatne nastave?

da, jedne; 7,2

d d

Dodatnu nastavu iz nekog predmeta pohada samo
7,2% ucenika. Nije zanemarljiv procenat ucenika koji
nijesu uklju€eni u rad dodatne nastave, ali bi to zeljeli

a, vise o
ne, ali zelim, jecine; 0
@(O i

ne, i ne 2
54,05

(39,73%).

Ucenici su imali mogucnost da dopisu da i bi Zeljeli da im Skola ponudi jos neku
aktivnost ili sekciju, ili dodatnu nastavu iz nekog predmeta. Vecina ucenika je potvrdno
odgovorila na ovo pitanje. Na spisku su se naSle raznovrsne sekcije i aktivnosti: moderni
ples, ekologija, literarna sekcija, organizovanje poetskih veceri, Sah i sl.

Posmatrani pokazatelji ukazuju na nedovoljnu podrsku Skole u¢enicima kada su u
pitanju ovi oblici rada. Mali broj uenika je uklju¢en u rad dodatne nastave i sekcija, a
osnovni razlog za to je nedovoljna ponuda.
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c) Vanskolske aktivnosti: ¢ime se u€enik bavi prije i poslije Skole

Iskaz: Uz rad za $kolu imam dosta slobodnog vremena

lako viSe od 60% ucenika tvrdi da skoro uvijek ili dosta
Cesto ima slobodnog vremena, ne treba zanemariti ni
¢injenicu da preko 30% ucenika tvrdi da rijetko ili skoro
nikad nemaju slobodnog vremena.

Iskaz: Skoro svakog dana mi ostane neka neobavljena
duznost za sljedeci dan

Podaci da im skoro uvijek (18,51%) ili dosta Cesto
(34,25%) ostane neka neobavljena duznost za sljedeci
dan ukazuju da veéina ucenika ne Koristi planski
slobodno vrijeme

Iskaz: Subotama i nedjeljama u¢im mnogo vise nego
radnim danima

19,81% ucenika skoro uvijek subotama i nedjeljama uci
viSe nego radnim danima, Sto ipak nije prevelik broj,
tako da se ne moze reci da ucenici nemaju vikendom
dovoljno vremena za odmor.

Iskaz: Zbog rada koji je vezan za $kolu prekasno idem
na spavanje

Vecina ispitanika (63,95%), skoro nikad ili rijetko
prekasno ide na spavanje zbog rada koji je vezan za
Skolu. Ipak nije zanemarljiv procenat ucenika koji dosta
Cesto (18,91%) i skoro uvijek (17,17%) to rade.

skoro nikad;
841

skoro wiek;
29,9
tijetko; 2&0&@
dosta cesto;

3364

skoro nikad;

1288 skoro wijek;

18,51
‘dusta gesto;
3425

fijetko; 33,33

-/

skoro nikad; skoro uviek;
2358 19,81

dosta cesto;
2358
fijetko; 31,53

skoro nikad; skoro uvijek;

1891 1717
dosta &esto;
b :
tietko; 45,04

Dakle, vecina ucenika zna da izbalansira vrijeme potrebno za ucenje, tako da im
ostaje dosta slobodnog vremena. Medutim, analiza pokazatelja otkriva da nije mali broj
ucenika kojima to ne polazi za rukom.

Pored globalne procjene koliko u€enici dnevno vremena utro$e na rad za skolu, a
koliko im preostaje slobodnog vremena, anketom smo pokusali da ustanovimo kojim sve
aktivnostima se ucenik bavi poslije nastave i koliko im vremena posvecuje.

Koliko vremena potrosis poslije Skole obi¢nog skolskog dana za sljedece stvari?
U cilju da se dobije Sto preciznija slika kako ucenici troSe vrijeme poslije nastave
ponudene su razli¢ite zabavne aktivnosti, ali i u€enje konkretnih nastavnih predmeta.
Generalno gledano, vec¢ina ucenika se bavi raznovrsnim aktivnostima tokom dana.
Kada je rije€ o uc€enju pojedinih predmeta, najvise vremena ue matematiku, zatim

340 Zavod za skolstvo



Zbornik radova direktora

prirodne nauke i istoriju. Postoje velike razlike medu odjeljenjima kada je u pitanju vrijeme
koje se posvecuje ucenju pojedinih predmeta.

Zanimljivo je analizirati koliko u€enika nekim aktivhostima ne posvecuje nimalo
vremena: 40 u€enika se uopsSte ne bavi nikakvim sportom, 38 uéenika ne Cita knjige iz
hobija (isto toliko ih ne igra igrice na racunaru). Nikakve kuc¢ne poslove ne radi 35 ucenika,
dok se manje od sata time bavi 53 u€enika.

Od 1 do 2 sata, 39 u€enika razgovara sa prijateljima, a 52 u¢enika toliko vremena
posveti gledanju televizije, dok 25 u€enika ovoj aktivnosti posveti 2 do 3 sata.

Iz tabele se vidi da je mali broj u€enika koji se ostalim aktivnostima bave od 2 do 3
sata, ili pak viSe od 5 sati. Analizirani pokazatelji ukazuju da vecina ucenika slobodno
vrijeme ne trosi jednoli¢no.

Ako sagledamo sve indikatore koji su procjenjivani u ovom podpodrucju, kao
slabost Skole izdvaja se nedovoljna ponuda slobodnih aktivnosti i dodatne nastave, i zato
je vazno da se ponuda ovih aktivnosti obogati. UoCava se i da dosta uc¢enika neracionalno
koristi vrijeme (kako za u€enje, tako i ostatak vremena).

Simptomatian je i podatak da veliki broj ispitanika kaze da im je potrebna pomo¢
pri radu za Skolu, te da im najviSe pomazu instruktori za pojedine predmete, a najmanje
nastavnici u Skoli. Ovaj podatak ukazuje na potrebu preispitivanja efikasnosti nastavnih
casova.

ZAKLJUCAK

Na osnovu podataka dobijenih postupcima samoevaluiranja, skola moze da
osmisli i unaprijedi sopstveni razvoj i da ide ka izgradnji vlastitog sistema osiguranja
kvaliteta. U ovom radu dat je primjer kako se kao postupak samoevaluiranja moze koristiti
anketiranje ucenika. S obzirom na to da je to procjena samo jednog od ucesnika u
obrazovnom procesu, jo$ potpunija slika ostvarenosti ovog podrucja procjene dobila bi se i
anketiranjem nastavnika i roditelja. | uopste, prilikom procjene bilo koje pojave, pozeljno je
sagledati je sa viSe aspekata i pribaviti misljenje razliCitih u€esnika. Ipak, s obzirom na
podrucje kvaliteta koje je u ovom radu procjenjivano, logi¢no je da upravo najvecu paznju
treba posvetiti misljenju ucenika. Razumijevanje polozaja ucenika u obrazovnom
kontekstu je klju€no i upravo ono daje jasne smjernice u kom pravcu treba da se krecu
promjene.

Sprovedeno istrazivanje pokazuje da, po misljenju ucenika, njihov polozaj u skoli i
podrSka koju Skola pruza njihovom razvoju imaju viSe jakih nego slabih strana. Ali,
postojece slabosti umanjuju ukupni kvalitet i pozeljno ih je otklanjati. Za svako
podpodrucje, prilikom interpretacije rezultata, naznacene su slabosti kojima bi se Skola
mogla pozabaviti, a istovremeno i kvaliteti koje Skola posjeduje. Na primjer, vazan kvalitet
Skole je to Sto se vecina u€enika u njoj osjec¢a bezbjedno, ali kao nedostatak se uocava
nedovoljna podrska zdravstvenom i emocionalnom razvoju i socijalnim potrebama
ucenika. To ukazuje na potrebu da se u skoli, pored sistematskih i stomatoloskih pregleda,
organizuju programi podrske zdravom nacinu zivota i razvoju ucenika. Takode, prilikom
procjene podrske koju skola pruza li€nom i socijalnom razvoju, uoene su jace strane
(podrska formiranju stavova koji se odnose na ucenje), ali su rezultati pokazali da postoje i
slabosti kada je rije¢ o razvoju socijalnih stavova i vjestina, te participacije ucenika, i to je
ono ¢ime bi se Skola mogla pozabaviti kada je u pitanju ovaj aspekt kvaliteta. Dalje, kada
se posmatra opsSta atmosfera tokom ucenja i nastave, dobre strane €ijem oCuvaniju treba
teziti jesu dobra komunikacija medu uc€enicima i osjecaj pripadnosti Skoli. Medutim,
uoCava se da treba raditi na poboljSanju odnosa ucenik - nastavnik. Kao slabost Skole
primijecena je i nedovoljna ponuda interesnih aktivnosti i sekcija. Zato je vazno da se
Skola potrudi da ovu ponudu obogati, kako bi §to viSe uCenika bilo uklju¢eno u ovakve
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oblike

rada. | na kraju, Skola bi se mogla detaljnije pozabaviti problemima i

organizovanjem razli¢itih programa podrske u€enicima u procesu ucenja, jer je istrazivanje
pokazalo da je vecini u€enika potrebna pomo¢ pri ucenju.

Svi ovi pokazatelji doprinose da steknemo bolji uvid u ovu vaznu problematiku i

potrebu da se stvore uslovi za kvalitetnije zadovoljavanje razvojnih potreba ucenika.
Primjena postupaka samoevaluacije u Skoli i spremnost da se tezi otklanjanju uocenih
slabosti, znak je da je Skola spremna da prihvati odgovornost za sopstveni rast i razvoj.
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KBAJIUTET PAJJA HIKOJIE Y

HoAPYUJY OAJHOCA Y HIKOJIH - ETOC
HNIKOJIE

MeHTOp: Kangupar:
mp 3opaH JlanoBuh AparaH 3ykoBuh

NamHa3sunja , TaHacuje MejaTtoBuh
MNrbeBrba
2007.
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1. YBOOHA PASMATPAHIA - KAKBA JE MOJA LLKOJA?
Wraj ja?
Ta je eBanyaumja ~ . -~
OLjEHUBALE
EBAJTYALINJA |::> MPOIIjEHUBAHE
< BPeIHOBamE -
MocToje MHTEPHa M eKkcTepHa esarnyauyja: yTBphuBambe
T vieperbe
- WHTepHa eBanyauuja je OHa koja ce

BpeaHyje yHyTap cuctema LUKOSe; ~ -
€KCTepHy eBanyauujy cnpoBoamn 3aBof 3a
LUKOMNCTBO U VICNUTHM LieHTap.

MocToje dopmaTuBHa 1 cymaTvBHa eBanyauyja:

cdhopMaTuBHA je ycMjepeHa Ha MpoLUec M uUMa 3a Uuib Aa yHanpujeau npouec v
pesynTaT yyema, Ty Cy LuKkona 1 3aBog 3a LUKOMCTBO;

cymMaTMBHa eBaryauuja ycMmjepeHa je Ha pesynTaT v Uma 3a Uuib Aa yHanpujean
npoLec y4yera, a To obaBrba VIcnuTHM LeHTap.

LLita je camoeBanyauuja?

OujernBare KBanuMTeTa paga Lwkone?

WHTepHa - obaerba je cama wkonal

dopmaTtumBHa - ycMjepeHa je Ha npouec!

Mwma 3a uure yHanpeheme - noborbluarke KBanuTeTa paja LUKorne.

Linrbesu camoeBanyauuje cy:

Aa 06jeKT1BHO YTBpAMMO LUTa je 406PO Y LWKONN 1 Aa TO NOoAPXKUMO;

Aa 06jeKT1BHO YTBPAUMO LITa HUje A406pOo Y LWKONNU 1 Aa TO NonpaByMO;

Ja ce jaBHOCTM MNPEeACcTaBMMO OHUM LWITO A0Opo pagvMo U Aa npey3mMeMo
OrOBOPHOCT 3a OHO LLUTO Tpeba nonpaBuUTy;

[la caMu yrnpaBrbamMo CBOjM pa3BojeMm;

Aa BnacTUTX pasBoj W pasBoj LWKOMe MfiaHMpaMo Ha OCHOBY OGjeKTUBHO
yTBphHeHMX YnteHuLa.

Cepxa camoeBanyauuje je pasBo;.
CamoeBanyauuja je y crnyxbuv passoja LUKone a
Aa 6u ce cTBOopuria npaBu Ce akUMOHW NNnaH.
AKUMOHM NNaH pasBoja LUKoMNe cacToju ce y
crbegehem:

- Oppehyje ce TMm 3a camoeBanyauujy - Ko
he 6uTM 3agyxeH Oa y wWkonu nosede
camoeBarnyaumjy.

- YT1BphRlyjy ce nogpydyja kBanuteta -
oonyutn wta he ce nocmaTtpatm w
npoujeruBaTh y LLKOMMN.
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JeduHncatn vHOukaTope KBanuteTa - OOPEAUTM LITa 3Ha4uM KBanuTeT, a LWTa
3Ha4yn oCcyCTBO KBanureTa.

OpnpeanTn n3Bope nogataka — O Kora M Kako NpuKynuTy nogaTtke.

M3paauTu MHCTpPYMEHTE 3a Npukynrbake nogartaka, ynuTHUKe, NpoTokone, ckane
npoLjeHe, TECTOBE...

MpukynnuT 1 06paguTh nogarke.

Hanucatu u y konekTusy NpoaMCKyTOBaTU U3BjELUTA;.

M3paauTu pasBojHM NnaH LwKone.

Y Tumy 3a camoeBarnyauujy cy ynpasa (GUpeKTop), HacTaBHULUW, YHEHWLM, poanTerbn
1 nokanHa 3ajegHuua.
Moapydja camoeBanyauuje ksanuteTta cy:

KBanuTeT NnaHvpara paja LLKone,

ynpaBrbake U pyKOBONEHE LLUKOMOM,

nocTurHyha y 3Hamy 1 BjelUTUHaMa y4eHa,

KBanuTeT HacTaBe M yyersa Y LLIKOMU,

noApLuka Kojy LLKona npyxa y4eHuumnma,

eToc - knuma (Mehyrbyackv OfHOCK Y LLIKOMK),

capafha LUKone ca poauTerbMma, NokanHoM 3ajeHULOM U ApYrMM yCTaHOoBaMa,
6e36jeqHOCT Yy LLKOMW.

2. ayX (ETOC) 3AJEOHULE
LiurbeBu 3ajegHuue cy:
- npoujeHa onwTe atMocdepe y LUKOMw;
- npoLjeHa XOMOreHOCTW pafHOr KOnekT1ea 1 opraHm3oBama paaa;
- npoLjeHa eTHUYKe, BULLEeHaUVOoHarnHe TonepaHumje 1 ypaxasara fIM4HOCTY;
- npoLjeHa oCcTBapeHor jeanHcTea U MefyCoBHOr NOLTOBaka CBMX 3anoCneHunx;
- npoLjeHa 3acTynrbeHOCTU TonepaHumje 1 capaghe Kof yYeHNKa U HaCcTaBHUKa;
- npoujeHa cteneHa MefycobHe capagre CBUX yYeHUKa y BacnuTHO-06pasoBHOM
MpoLEeCy M HbUXOB JOMPUHOC BULLIEM HUBOY NegaroLlke MHTepakumje.
M3Bopwu 3a npoyyaBame 3ajeHULLTBA Y LLKONU Cy:
- roguikbKn NnaH paga LIKone;
- ofjerbeHCcKe Kroure;
- 3anMcHUUM ca cjegHuua CTPYYHUX OpraHa LUKone;
- AOKyMeHTauMja negaroLlKo - NCMXOMOoLLUKe cryxbe;
- eBuaeHuUMja O poamuTErbCK1M cacTaHumMma, nocjeTama poauTersa;
- YMUTHUUM 3a YYeHUKe, poauTerbe n npodecope.
Kputepujymu:
- Kako LUKoNna nomaxe ycnjewHy pagHy atmocdepy;
- MOCTynuu cTBapaka ycrnoBa 3a €TMYKO, BMLUEHAUMOHarHO M npodecnmoHanHo
HEeroBame 3anocneHunx;
- Konmuko ce wusrpahyje nosjepewe y ocobrbe wkone, ocjehaj mgeHtuteTa u
camonoy3gara KoA YYeHUKa;
- KakBa je AucuMnnuHa y4veHuka u MefycoGHM OOHOCKM YYeHWKa, HacTaBHMKa U
ocTarnor ocobrba;
- Kako yTu4y noxsarne, Haa30p W BacnuMTHE Mjepe Ha pasBoj IMYHOCTU YYEHWUKa;
- KaKo yTu4e CTPYYHM aKTVB Ha KBanuTeT paga v ogHoc mehy HacTaBHUUMMA;
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KakaB je kBanuTeT M OobuM yTuuaja neaaroLllKo-ncuxonoluke cryxbe y pagy ca
HacTaBHULMMA N y4eHULMMA,;

KakaB je kBanuteT M obWMM capaghe ynpase LUKONe, NeaaroLlKo-MCMXOMoLLKe
cnyx6e, HacTaBHVKa N YYEHWKa;

eBMAEHTaH je ycnjewaH obnuk capagke ynpase LUKore, Negarowko-NcuxoroLLKe
cnyxbe ca HacTaBHULMMA U YY4EHULMMA,;

[obpo je ucnnaHvpaH n peanus3oBaH WMHCTPYKTUBHW paj NnegarolwKo-NcuxoroLLKe
cnyxbe ca HacTaBHULMMA U YY4EHULMMA,;

OVCUMMNMAMHCKM npobnemMy ce YycnjelHo pjellaBajy y OKBUMPY oOfjerbersCcke
3ajegHuue 1 y3 cTpy4Hy noMoh neaaroLLKo-NCUXonoLLKke cryxoe;

CTPYyYHM akTuBM noceehyjy naxwy negarowkoM M CTPYYHOM YycaBpluaBaky
HacTaBHVKa U capagHMYKOM OHOCY Y CTPYYHO] Kopenaumju;

MOBOSbHA KIMMMa M OTBOPEHOCT 3a capafty AOMPUHOCE HanpeaoBaky ydYeHuka y
cknagy ca wuxoBuMm mMoryhHocTuma, a mMeflycoGHM OQHOC HacTaBHWMKA M yYeHuKa
noymBa Ha 4o6poj capaamy.

Ha OCHOBY UuIbeBa, n3sopa u KpMTepijma MOXEMO 3aKiby4ynTu ia N eTOoC 3a40BOJbaBa
nnn He 3agoBoOJrbaBa.

3adoeosnbasa ako je:

onwTta aTtMocepa Yy  LUKOMM  OKapakTepucaHa  3agoBorbaBajyhnm
WHTEpnepcoHanHMM oAHOCMMa y AyXy YyBaKaBarwa pasnuMyuTocTV Yy mnorneay
y3pacTa, nona, cneuujanHmx notpeba yveHvka, H1Boa obpasoBarba, coumjanHux,
HaLMOHAaMNHMX 1 KyNTYPOSOLLKMX CneunduyHOCTY;

3apgoBorbaBajyhy atmocdepy y Lwwkonu omoryhaBa npasunHa M paBHOMjepHa
nojjerna nocrnosa 3a CBe y4eCcHVKe Y BacCnnTHO-06pa3oBHOM MpoLecy;

Oyx TonepaHuuje, npujaterbctsa v KynType avjanora Ha 3agoBorbaBajyhu HauvH
yTU4y Ha pagHy aTMocdepy Y LLKOMu;

rogvWHkM - NporpaM  paga LWKone 3ajoBorbaBajyhe  TpeTtupa  cTpaTterujy
napTHepCTBa U capajre ca poavTerbinma 1 nokanHoM CpeauHoM;

capagHa ynpase LUKore, neaarolwKo-ncuxonoLlke cryxbe, HacTaBHWKA, y4eHuKa
W poauTersa je Ha 3aoBorbaBajyhem HUBOY;

3agoBorbaBajyhe je ucnnaHvpaH u peanusoBaH WHCTPYKTMBaH paj negaroLuko-
MCMXONOLLKe criy>xbe ca HacTaBHUUMMA U YYEHULMMA;

CTPy4YHu akTmBu nocBehyjy 3agoBorbaBajyhy nakkwy neaarowkoM U CTPYYHOM
yCcaBplLUaBaky HacTaBHMKa,;

3agoBorbaBajyha oTBOpeHOCT 3a capagkwy omoryhaBa HanpeaoBawe yveHuka y
cknagy ca HbumxoBum moryhHocTuma.

He 3adoeosbaea ako:

onwTy atmocdepy y LIKONW KapakTepule WHTepnepCcoHanHW OOHOC KOju He
yBakaBa y [AOBOSbHOj Mjepu pasnuuuTtocTy npema nomny, yspacty, creuujanHum
notpebama yyeHuka, HMBOY 0OpasoBara, HaUMOHANHWM W KYNTYpPOSOLUKUM
notpebama 1 cneunuyHOCTUMA YYEHMKE,;

pacnogjena nocrnoBa Ha CBe Yy4YeCHWKe Yy BaCrMTHO-OOpa3oBHOM Mpouecy Huje
ogrosapajyha n npema wunxosum mMoryhHocTuma, ycnopasa fIMYHO U KONIEKTUBHO
HanpegoBae;

Oyx TonepaHuuje, npujaterbcTea 1 Kyntype anjanora Huje 3agoBorbasajyhu.
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3. IPEAMET UCTPAXUBAHKA

Mpeomer oBor ucTpaxuBawa je eToc 3ajeaHuue (wkone). [log eTtocom
3ajegHvLe nogpasmMujeBajy ce OOHOCU: YYEHUK - YYEHWK, HACTaBHMK - YYEHUK, HACTaBHUK -
HacTaBHWK, 3anocnenu - ynpasa utg. EToc 3ajegHuue (wkone) nogpasymunjesa mefhycobHy
capagry usmehy yveHuka, y4eHuKa U HacTaBHMKa, capagty HacTaBHVKa, noapasymujesa
AeMoKpaTcke odHOCe, MOoLITOBake npaswna, paBHonpaBHOCT. [a Gucmo TBpaunu aa je
eToc wkone gobap oH Mopa Aa 3a40BOorbaBa HaBedeHe YCroBe.

OpHoC y4YeHuK - yyeHuK nogpasymujeBa capagrwy mehy yyeHuumma, mehycobHo
nomarawe, TUMCKU paf, anu v jeqHo 34paBo HagMeTake.

LLto ce TMue ogHoCa HACTaBMK - YYEHMK Y HAacCTaBHO-BaCMMTHOM MpoLEeCy, OH ce
TOKOM pasBoja Mujerao U 3aBMCUO Of APYLUTBEHWX YCMOBa W rnedakwa Ha LUKOMy U
AvjeTe. Tako ce Hekaga Ha gujeTe rrmegano camo Kao Ha objekaT HacTaBHOr M BaCMUTHOT
paga. OgHoc HacTaBHMKa je BUO Kpajibe ayTopuTaTMBaH, a 4ecTo rpyb m cypoB na cy
namehy HacTaBHMKa M ydeHUKa Hajuyelwhe nexanu cTpax UM Henosjepewe. Y AaHallhe
BpUjemMe y4yeHUK ce cmaTpa M cyDjeKToOM HacTaBHO-BacnmuTHOr npoueca. Wctuue ce
notpeba mefycobHor noBjepera, fbybaBM U MCKPEHOCTU. 3axTjeBa Ce aKTuBMpare
YYEHUKOBMX CHara u HeroBe CaMoCTarHOCTW. YUYEHUKY ce He MpusHaje camo copmarHo
Aa je cybjekt BacnMTHOr mpoueca W da ce HeroBa fMYHOCT nowTyje, Beh My ce u
omoryhaBa Aa CTBapHO aKTUBHO Y4YecTBYyje Y >XKMBOTY LUKONEe W y pady Ha COMCTBEHOM
ob6pa3oBamy 1 BacnuTamwy ydewhem y ynpaBrbaky LUKOMOM M yTULAkeM Ha paj LUKorne,
NPBO NpPeKko paspedHe 3ajegHuue, a oHAa v npeko 3ajegHuvue yveHuka wkone. HactaBHuk
M yYeHUWK Cy capagHuum, a obnuuu n BUOOBK Te capafhe 3aBuce O y3pacTa yyeHuka.
Cse oBo omoryhaBa ga ce ogHOC u3Mely HacTaBHMKA M YYeHWKa y HaLloj LUKOMW CBe
BULLE OANMKYje y3ajaMHMM MOLITOBaHEM U NOBjepeHeM.

OpHoc HacTaBHUK - HacTaBHUK nogpasymunjeBa MehycobHy capaahy HacTaBHUKA,
napTHepcke opgHoce, MeRycOGHO wucrnomararme, [oroBapare, MolwToBake, capagmwy
HacTaBHVKa CTPYYHMX aKTMBa Yy uniby 6orber n ksanuteTHujer ussofera HacTaBe.

3.1 NPOBNEM U LINJTb UCTPAXUBAHA

Mpo6nem wucTpaxuBawa - aHanW3oM perieBaHTHE nuUTepaType oBe
npobnematuke, kao U OPMynuCareM TMpeaMeTa WUCTpaxuBara, AOWMo ce U [0
dopmynucartba npobrema WCTpaxuBaka, a TO je! YTBPAUTU KAaKBO je MULIIbEHsE
yuyeHuKa, poauterba M npodiecopa O KBanuTeTy paga LKone Yy noapyujy
MeRyrbyACcKMX OQHOCA Y LUKOJSIM - €TOC LUKOTe.

LUure wucTpaxuBawa - Mpema MOCTaBIbLEHOM MpeaMeTy W npobnemy
ncTpaxuBara ofpeheH je M uurb UCTpaxkuBara, a TO jei Ha OCHOBY MULUIbeHa
yuyeHuKa, poauTerba U npodpecopa yTBpAMTM LWTa je p[o6po y noapyujy
MeRyrbyAcCKUX o4HOCA Y WIKOMM U WWTa je noTpebHo Aarbe yHanpehueartu.

3.2. METOA, UHCTPYMEHTU U Y3OPAK UCTPAXUBAHKA

MeTton ucTpaxuBawa - 300r npupoge npobnema koju ce mcnuTyje 6uno je
NOTpebHO KOPUCTUTU BEeCKPUNTUBHY MeTody. Hbome ce y MCTpauBary TEXMMO LUTO
BjepHMjeM onucy nocTojehnx 4MHeHuua, OHaKBUX KakBe OHe CTBapHO jecy. OBom
METOOOM Ce OCTaje Ha KOHCTaToBaky YMH-E€HMLA M OHOra Ha LTa ce oHe ogHoce. Ha
ocHoBy Tora he ce npegyseTn Kopauum 3a eBeHTyanHo nobosbliake obnactn Ha Kojy ce
KOHCTaTOBaHe YMheHuLe ogHoce.

MHCTpyMeHTH ncTpaxmnsamwa — 0 UHCTpyMeHaTa cy KopuwheHn yNnMTHULM 1 TO
3a cBe TpW rpyne ucnutaHuka. Y uurby noseharba noysgaHocTn gobujeHux pesynTarta
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UCNUTaAHNLUM CY aHOHWMHO WUCNyH-aBann YnuUTHWKE. YNUTHUK 3a Yy4YeHuke caapxu 36
nMTamwa nogujerbeHnx y 7 obnactu, a nocebaH akueHat 6uhe cTaBrbeH Ha NUTaka Koja ce
OflHOCE Ha eToC LUKomMe. YNUTHUK 3a poauTerbe caapxao je 22 nutakwa passpcraHa y 3
obnactu, a oBgje he 6UTK NpeacTaBrbEHN pesynTaTtu caMo oHe obrnacTu koja ce ogHoCH
Ha eToc 3ajegHuue. MNpodecoprma cu noHyheHa aBa ynuTHuka. YNUTHUK Y Mojoj wikonu
O[JHOCWO Ce Ha MpoLjeHy HMBOA KOMyHWKauuje y opraHusaumjn. YNuUTHUK je cagpxao 22
TBpAHE, 04 Kojux he y pesyntatuma OuTv npeactaBrbeHO 9 TBpAHW perieBaHTHUX 3a
Temy paga. [pyrm ynuTHuK Kakea je moja wikona cagpxasao je 7 obrnactu, a OBUM nyTem
6uhe MHTepnpeTMpaHn pesynTtaTti camo nete obnactu a Koju ce ogHOCe Ha €TOC - KMy
LUKone.

Y30pak uctpaxuBama - y30pak 3a CBe Tpu rpyrne UcnmMTaHuka je 6o cnyyajaH.
Y3opak y4yeHuka 4mHWno je 40 ydeHuka, of dera je M3 cBakor paspega yseTto no 10
yyeHuka 3a ysopak. M3 cBakor ogjerbewa Crny4ajHUM MOCTYMKOM cy ogabpaHa no 2
yyeHuka. Jakne, y nctpaxusary cy 6unu sactynroeHu csu paspegu. LLITo ce Tnye y3opka
poauTerba YKynHo je ucnutaHo 20 poauTterba, M3 CBakor paspega no 5 poauterba, us
cBakor ogjerberwa no 1. Y3opak npodpecopa je umHmno 20 npodecopa opabpaHux
MeToAOoM cryyajHor ogabupa.

[dobujeHn pesyntatu cy npeactaBrbeHW TabenapHo, m3paxeHu OpojyaHo U y
npoueHTuMa.

3.3. PE3YNTATU UCTPAXUBAIbBA
3.3.1. Muwrbere y4yeHuka o mefjyrbyackum ogHOCUMa Y KON

YueHuuuma je noHyheH yNnUTHUK KOjUM Cy ce Xerbenu, namehy ocranor, ucnutatu
n mehyrbyackn ogHocu y wkonu. OQroBopu yyeHuka Ha nNuUTakba koja ce ogHoce Ha

obnact Mef]yrby,qcmx OA4HOCa CyMMUpaHu Cy 1 y3 KOMeHTape npencraBibeHu TaGenapHo.

1. HacmasHuuyu Hac Y MOKy Hacmaee noacmuqy Ha pasMmuliibarkbe U U3SHoweHe
erilacmumux udeja, UcKycmasa, cmasosa.

Tabena 1
cTaB
paspen Ja yrnaBHOM Ja YrNaBHOM He He YKYNHO
YKYNHO 12 (30%) 24 (60%) 3 (7,50%) 1 (2,50%) 40 (100%)

Kao wto ce Buau n3 Tabene 1, BehuHa y4eHuka ce npema OBOj TBpPAHU
onpegujenuna no3utmeHo: 12 (30%) yyeHuka yKymnHOr y3opka onpeamjenvuno ce 3a craB
~aa", ux 24 (60%) 3a ctas ,yrnaBHom ga“, 3 (7,50%) 3a ctaB ,yrnaBHOM He", 4OK je camo
1 (2,50%) y4eHunk nmao cTaB ,He" npema OBOj TBPAHMU.

2. HacmasHuyuma ysujex MOXeMO rocmasumu numara y ee3u ca Uu3y4yasaHum
cadpxajem:

Tabena 2
cTaB
paspen Ja yrnaBHoOM fa yrnaBHOM He He YKYMHO
yKyNHO 24 (60%) 13 (32,50%) 3 (7,50%) / 40 (100%)

Kao n ca npeTtxogHoM TBPAHOM, YYEHWULUM Cy CE YrNaBHOM CHOXWIIM U Ca OBOM
TBpAHOM: 24 (60%) yyeHuKa yKynHOr y3opka ce NOTNyHO CROXWUIO ca TBPAHOM, Hux 13
(32,50%) je pekno ,yrnasHoMm aa“, 3 (7,50%) yueHuka cy ce usjacHuna ,yrnaBHoM He“, 4OK
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HUKO O YY€HUKa HYje MMao CTaB ,He" Npema OBOj TBPAHW. YKYMHU pe3ynTaTtu nokasyjy aa
ce npeko 90% y4eHuka No3MTMBHO ONPEAUJENIO NpemMa OBOj TBPAHU.

3. HacmaseHuuu Hac nodcmudy Ha camocmariaH U KpeamueaH pao:.

Tabena 3
cTaB yrnaBHOM yrnaBHOM
Aa He YKyMnHoO
paspean aa He
YKYNHO 9 (22,50%) 25 (62,50%) 5 (12,50%) 1 (2,50%) 40 (100%)

MMmepajyhn ykynHe pesyntate Moxe ce TBPAUTU Aa HacTaBHULM 3aucTa NnoacTuyy
YyYeHMKe Ha camocTanaH 1 KpeatusaH paf jep je oko 85% mcnutaHux yvyeHuka noTepamso
oBy TBpAwY. Haume, 9 (22,50%) yyeHuka je umano ctaBs ,4a“ npema OBOj TBpAHM, 25
(62,50%) y4eHwuka cTtaB ,yrnaBHom Aa“, 5 (12,50%) yyeHwuka je pekrno ,yrnaBHOM He"“, AOK
ce camo 1 (2,50%) y4yeHuK NOTNYHO HeraTUBHO M3jacHMO Npema TBpaHU.

4. HacmasHuyu rnipunazofjasajy 3a0amke u opzaHu3yjy akmueHocmu e8o0ehu padyyHa o
Hawum rnompebama u criocobHoCmMuMa:

Tabena 4
cras na yrnaBHOM fja YIrNaBHOM He He YKYMHO
paspen
yKyNHO 8 (20%) 20 (50%) 7 (17,50%) 5 (2,50%) 40 (100%)

Oga TBpAH-a je Takofe NoTBpheHa oA CTpaHe yyeHuKa LUTO nokasyjy n gobujeHn
pes3ynTaTi, Kako YKyNHW Tako 1 pe3ynTaTu 3a cBaku paspef noHaocob. Of ykynHor 6poja
NCNUTaHUX yyeHuka, kux 8 (20%) umaro je ctas ,4a“ npema oBoj 1Bparu, 20 (50%) ctas
,yrmaBsHom ga“, 7 (17,50%) y4yeHuka je pekrno ,yrnaBHOM He“, ook je 5 (2,50%) y4yeHuka
pekno ,He".

5. OujeHe Ham ce caorwmasajy jagHo U Ha epujeme:

Tabena 5
cras na yrnaBHOM fa YIrNaBHOM He He YKYMHO
paspen
yKyNHO 16 (40%) 20 (50%) 1(2,50%) 3 (7,50%) 40 (100%)

[a ce oujeHe caonwTaBajy jaBHO U Ha BpujeMe noTepauvna je sehunHa ncnutaHmx
yyeHuka - wux 90%. 3anpaBo, 16 (40%) yyeHuka yKynHOr y3opka onpeauvjenuno ce 3a
cTaB ,4a"“ npema TBpkbM, 20 (50%) yyeHuka 3a ctaB ,yrnaBHoMm ga“, 1 (2,50%) yyeHuk 3a
CTaB ,yrnaBHOM He", oK cy ce 3 (7,50%) y4eHuKa yKynHor y3opka onpeauvjenuna 3a ctaB
,HE" Mpema oBoj TBPAH:W.

6. HacmasHuyu Hac uHgopmuwy u nodcmu4dy 0a ce yKiby4dyjemMo y pad crobodHuUX
aKkmueHocmu

Tabena 6
cras Ja yrnaBHOM fja YINaBHOM He He YkynHo
paspes
YkynHo 16 (40%) 17 (42,50%) 3 (7,50%) 4 (10%) 40 (100%)

YrnaBHOM MO3WTUBHO MULLIbEHE O OBOj TBPAHMW MManuM Cy YYEHMUM CBUX
pa3spena. Cutyaumja je croegeha: 16 (40%) ydeHuka yKynHoOr ysopka ce usjacHuno ,aa“
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npema oBoj TBpAwU, 17 (42,50%) yyeHuka je umano crtas ,yrnasHom ga“, 3 (7,50%)
y4YeHuKa cy umana cTaB ,yrnaBHoM He", a 4 (10%) yyeHuka cTaB ,He".

7. Y wkonu cmo yriosHamu ca ceojuM rpasuma u obaee3ama:

Tabena 7
cTaB
paspen Ja yrnaBHOM fa YIrNaBHOM He He YKYMHO
yKynHO 32 (80%) 6 (15%) 1(2,50%) 1(2,50%) 40 (100%)

CKopo CBM MCMUTaHM yY4eHUUM M3 CBUX pa3peda MO3WTUBHO Cy Ce onpeaujenunu
npema oBOj TBpAwW. [Mnegajyhm ykynHe pesyntate cuTyauumja je crbeaeha: 32 (80%)
ncnuTaHa yvyeHvka cy uMana crtaB ,4a“ npema Tepamu, 6 (15%) yyeHuka ctaB ,yrnaBHOM
pa“, ano 1 (2,50%) y4eHwuk cTaB ,yrnaBHOM He" 1 He".

8. HacmasHuyu ysaxasajy Hawe Muwiibere U udeje u oHOa kada cy y CynpomHocmu ca
HUXOBUM:

Tabena 8
cras na yrnaBHOM ja YrNaBHOM He He YKYMHO
paspea
YKYNHO 6 (15%) 18 (45%) 10 (25%) 6 (15%) 40 (100%)

Pesyntatu nokasyjy A4a O OBOj TBpAkM MOCTOje MoauvjerbeHa Mulliibera Mehy
yyeHuumMMa, anv unak je BehnHa wux No3UTUBHO ouujeHurna TBpaHY — oKo 60% yyeHuka.
MMocToje n mame pasnuvke C 003MPOM Ha pasped Yy Koju ydeHuum uay. Ho, yKynHu
pesyntaT nokasyjy ga ce 6 (15%) ydeHuka msjacHuno ca ,4a“ npema TBpareM, hux 18
(45%) ca ,yrnaBHom ga“, 10 (25%) ca ,yrnaBHom He“, Aok ce 6 (15%) y4yeHuka mnsjacHuno
ca ,He" npema oBoj TBpAHM.

9. Y wkonu ce wezyje meljycobHa capalra y4yeHuka:

Tabena 9
cras na yrnaBHOM fja YIrNaBHOM He He YKYMHO
paspen
yKyNHO 16 (40%) 18 (45%) 4 (10%) 2 (5%) 40 (100%)

Ha ce y wkonu weryje meflycobHa capagta ydeHuka rnokasyjy ynpaBo HMXOBU
ogrosopu. Kao wto ce Buan n3 Tabene 9 ca tBpawoM ce crnoxuno 16 (40%) yyeHuka,
JOK ce mwux 18 (45%) ,yrmaBHoM cnaxe"“. Ha gpyroj ctpaHu ckane 6una cy 4 (10%)
y4YeHuKa Koja cy ce onpeguvjenuna 3a ctaB ,yrnaBHoMm He“ u 2 (5%) 3a cTaB ,He".

10. Y wkonu ce weayje mefycobHa capadta HacmasHUKa U y4eHUKa:

Tabena 10
cTas Ja yrnaBHOM fa YINaBHOM He He YKYMHO
paspen
yKynHO 17 (42,50%) 18 (45%) 4 (10%) 1(2,50%) 40 (100%)

Kao n y cnyyajy ca npeTxogHOM TBpAHOM, M Ca OBOM TBPAHOM Ce€ CIOXuna
BehMHa MCMUTAHMX YyYeHWKa CBMX paspeda, LUTO Mokasyje W npoueHaT o npeko 87%
npoLeHaTa y4YeHuKa Koju cy peknu ,4a“ unum ,yrnasHom ga“. O ykynHor 6poja UCnuTaHmX
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yyeHuka, 4 (10%) yyeHuka cy ce npema OBOj TBPAHW onpeavjenuna ,yrinasHOM He“, a
camo 1 (2,50%) y4eHuK ce yorLwiTe Huje CNOoXMNO ca UCTOM.

11. Ha Hekum Yacosuma ce 0ozahajy u koHebnukmu (cykobu-ceafje):

Tabena 11
cras na yrnaBHOM fja YrNaBHOM He He YKYMHO
paspen
yKynHO 18 (45%) 5 (12,50%) 15 (37,50%) 2 (5%) 40 (100%)

WHTepecaHTHO je aa fobujeHn pesyntatu nokasyjy aa cy, 3a pasnuky of octanmx
paspefa, yyeHuum | paspega HeraTMBHO OpMjeHTMCaHW Mpema OBOj TBPAHU U Hernpajy
nocTojawe KOHMIMKTHUX CuUTyaumja Ha 4YacoBuMma, AOK YYeHUUW ocTanux paspega
noTephyjy HKUXOBO MOCTOjake, LTO MoKasdyjy U YKynHu pesyntatu. Haume, npeko 67%
NCNNTaHNX YY4EHUKA je NOTBPAMIIO NOCTOjake KOHMIMKTHMUX CUTyaumja Ha Yacy.

12. lNoHawaH-e y4eHUKa y WKOoMuU je rnpucmojHo:

Tabena 12
cras Ja yrnaBHOM fja YrNaBHOM He He YKYMHO
paspen
yKynHO 6 (15%) 25 (62,50%) 6 (15%) 3 (7,50%) 40 (100%)

Y4yeHuum cy ce yrnaBHOM CNOXWNW ca OBOM TBpAHOM. Hema Behux pasnuka y
HMXOBUM CTaBOBMMA C 003MPOM Ha paspen, OcuMM kop yveHwuka lll paspeda rgje je 6vo
HewTo Behu npoueHaT OHUX KOju Cy Ce HeraTMBHO W3jacHWNW npema OBoj TBpAHU - 4
(40%). Mnepajyhm ykynaH y3opak cutyauuja je creegeha: 6 (15%) yveHuka ce usjacHuno
,A4a" npema oBoj TBpAHK, 25 (62,50%) yyeHuka ce usjacHuno ,yrnaBHoMm ga“, 6 (15%)
yyYeHuKa je pekno ,yrnasHom He", a 3 (7,50%) yyeHuka cy pekna ,He".

3akrbyyak

Ha ocHOBY MulIIbeHa yyYeHuKa 3aKkrbyyyjeM ga: npodecopu y TOKYy HacTaBe
NOACTUMY YYEeHWKe Ha pasMulibake W U3HOWEH-e BnacTUTMX uaeja, WUCKyctaBa MU
CTaBOBa; Aa UM Y4YeHUUM MOTy NoCTaBrbaTu NUTawa y BE3W ca U3yvyaBaHUM CafipXajeMm;
Aa npodrecopu NOACTUYY YYEHUKe Ha caMocTanaH W KpeaTuBaH paj; ga npunarohasajy
3agatke U opraHusyjy aktMBHocTM Bogehu pauyyHa o notpebama u cnocobHocTuma
yYeHUKa; Aa ce oujeHe yyeHuLUMMa caorliTaBajy jaBHO U MpaBoOBpPeMeHo; Aa npodecopu
MHOPMULLY M NMOACTUYY YYeHWKe Oa Ce YKibydyjy y crioboaHe akTuBHocTU. Takohe ce
MOXe 3aKby4MTU: Aa CY YYEHULM Y LLKOMM YNOo3HaTK ca CBOjUM npasuma u obasesama; Aa
ce Yy LWKonu weryje MmeflycobHa capagrba yyeHuka, kao u meflycobHa capagha y4eHuka u
npodoecopa; Aa je noHallakwe y4yeHuKa y LLKOMNU NPUCTOjHO; Te Aa npodecopun yBaxasajy
MULLIbEHE U Uaeje YYeHUKa.

3.3.2. Muwrberwe poauTersa o MeljyrbyACKAM OQHOCMMA Y LUKONMU
YNUTHKK 3a poanTerbe cagpxaBao je Tpy obnactu:
1) ycnoBe pafa, 6e36UjeaHOCT Yy LKOMNKW 1 ynoTpeby HacTaBHUX CPeACTaBa,

2) nocturHyha y 3HatbuMa ¥ BjeLUTUHaMa y4eHUKa,
3) KynTypy (eToc) wkone.
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3a cBaky of nomeHyTMx obnactu poguterbuma je noHyheH oppeheHu 6poj
TBPAHU O KOjUMa Cy M3HOCUIIN CTEMEH Y KOME CE Craxy ca tuMa. Y 0BOM cry4ajy ouhe
npencraBibeHn pedynTtaty 3a Tpehy obnact, Koja ce 4OBOAW Y AUPEKTHY BE3Y Ca TEMOM

paga.

1) Moje dujeme sornu da ude y wkKony.

Tabena 1
cTaB
yonwTe He y NOTNYHOCTH YKYTHO
poauTerb yrnaBHOM He | YrnaBHOM fda na
Yiynto / 3 (15%) 9 (45%) 8 (40%) 20 (100%)

YKynHW pesyntaTtu 3a CBe UCNUTaHe poamuTerbe nokasyjy Aa ce HUKO of WX Huje
onpeavjenvo no craey ,yonwTe He", 3 (15%) poguTersa cy ce usjacHuna ca ,yrrnaBHOM
He", 9 (45%) je pekno ,yrnaBHoM Aa“, ook ce 8 (40%) poguTerba onpeanjenuno 3a cTas Yy
NnoTNyHOCTW Aa“ npema OBOj TBPOH:MU.

2) Y wkonu ce moje dujeme ocjeha npuxeaheHo 00 cmpaHe ceux HacmasgHUKa LWKore:

Tabena 2
CTaB
yonuwre He Y NOTMYHOCTH yKynHo
pogutern yrnaBHOM He yrnaBHomM ga ha
YO / / 8 (40%) 12 (60%) 20 (100%)

CBu ucnutaHm poguTerbu onpeauvjennnu cy ce npema nosuTMBHOM AuWjeny ckane
Kaga je y nuTamwy oBa TBpAawa. Hamme, 8 (40%) poguTersa je pekno ,yrnaBHOM Aa“, 4OK
ce wux 12 (60%) msjacHuno ,y NnoTnyHocTu Aa“. Moxe ce TBpAUTM Aa je TBpAHa Hauvwwna
Ha noTnyHo ogobpaBare of CTpaHe poauTerba.

3) Moje dujeme uma mMHoz20 Opyzoea u Opyeapuya:

Tabena 3
cTaB
yonwTe He Y NOTMYHOCTH —
poauTess YrNaBHOM He | YrnaBHOM Aa pa
YA / / 6 (30%) 14 (70%) 20 (100%)

Kao n ca npetxogHoM TBpAHOM, UCTK CMy4aj je U ca OBOM, Ma Cy CBu M3bopwu

poauterba 6unM Ha NO3UTMBHOj CcTpaHuM ckane. O uvcnutaHuka, wux 6 (30%) ce
onpeavjenuno 3a cTtaB ,yrnaBHOM ga“, ook ce wux 14 (70%) onpegujenwno 3a cTaB .Y
notnyHocTn ga“. [lakne, oBa TBpAka je notepheHa of cTpaHe poauTera y noTnyHOCTU -
100%.

4) [lpema Mojum casHarbuMa, MoHallar-e y4eHUKa y WKOoU je 002080pHO U y cknady ca
npasunumMa Wwkore:

Tabena 4
cTaB
yonuTe He y NOTNYHOCTH YiyNHO
poanTen yrnaBHOM He yrnaBHOM ja Ja
YKYNHO / 1 (5%) 17 (85%) 2 (10%) 20 (100%)
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Camo 1 (5%) wcnutaHu poauTerb OA4 YKYMHOr y30pka ce npema TBpAHU
onpegujenuo ca ,yrnaBHOM He", 40K je 6uno wux 17 (85%) koju cy peknu ,yrnaBHoOM ga“ u
2 (10%) poauTerba Koju Cy peknu ,y NoTnyHoCcTh Aa‘.

5) HacmasHuyu nowmyjy npasa y4eHuUKa u rpemMa Hhuma ce 00HoOCe ca nowmosaHem U

pasymujesaH-em:.
Tabena 5
cTaB
yonTe He y NOTNYHOCTH —
poauTemn YrNaBHOM He | YrnaBHOM Aa pa
Y2 / 1 (5%) 11 (55%) 8 (40%) 20 (100%)

Mocwmatpajyhm Tabeny 5 moxe ce yountn pga ce 11 (55%) poguterba
onpeaujenyro 3a cTaB ,yIMaBHOM Aa“ kaga je y nuTawy oBa TBpatba, 8 (40%) poauterba
3a cTaB ,y notnyHoctu ga“, a camo 1 (5%) poguTters 3a cTaB ,yrnaBHOM He", AOK Ce HUKO
Of, VCNUTaHMKa Huje NOTMNYyHO HeraTMBHO M3Pasno O OBOj TBPAHM.

6) [llpema mojum casHamuMa, Mely 3anocreHuma y wWkonu enadajy nowmosare U

pasymujesar-e:
Tabena 6
cTaB
yonwTe He y NOTMYHOCTH —
poauTemn YrMaBHOM He | YrnaBHOM Aa pa
YT / L (5%) 8 (40%) 11 (55%) 20 (100%)

Kao n kop npeTxogHe ABuWje TBpAHE W y OBOM crnyyajy je 6uo camo 1 (5%)
NCNUTaHN POAMTESb KOjU Ce onpeanjenuno 3a cras ,yrnaBHOM He“. C gpyre cTpaHe 6uno je
8 (40%) mcnuTaHuKa Koju cy peknu yrnasHom aa“ un 11 (55%) ucnuraHuka Koju cy peknu
»y NOTnyHoCTK Aa“.

7) [loHocaH cam wmo moje dujeme ude balw y o8y WKOJy:

Tabena 7
cTaB
yonwre He Y NOTMYHOCTH —
poauTem YrnaBHOM He | YrnaBHOM Aa pa
YKYMHO / / 2 (10%) 18 (90%) 20 (100%)

CBu ncnutaHn poauterbu Cy ce npemMa OBOj TBPAHW MO3UTMBHO onpeaunjenvnu.
3anpaso, 2 (10%) ucnutaHuka cy pekna ,yrnaBHom Aa“, a wux 18 (90%) ce y notnyHocTH
CMNOXMWIO ca TBPOHOM.

Kaga je y nutamwy oBa obnact ucnuTuBama, HUMKO Of poauTerba uuvja fAjeua
noxahajy | n Il paspeqn Huje nmao OofaTHU KOMEHTap, [AOK je HEKONUKO poauTerba 4uvja
Jjeua noxahajy Il n IV paspen nano creegehe KomeHTape:

1. ,YvHm mMu ce ga wkona AocTa Harnawasa paj Kpo3 pasHe cekuuje 1M oKynibawa
yyeHvka rgje ce UCTUYe rnoausame KynType y 4Yemy MocTaje npernosHatrbvMea U
jednHcTBEHa, WTO je 3a noxeany. Tpeba HacTaBuTM ca AarbMM pagoM y WUCTOM
Temny.”
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2. ,Cmatpam pga je y lmmHasuju ,TaHacuje [llejaTtoBuh” ocTBapeH 3aBuaaH cknag
n3meny HacTaBHoOr 0cobrba, y4eHNKa N CBMX 3anocreHux."

3. ,Hewmojte npeTjepatn ca npasuma yyeHuka! Jow cy gjeua. ViHcuctupatu Ha peay,
ANCUMMITMHKN,  pefoBHOM rnoxafawy HacTtaBe. HapaBHO, Hucam npuctanuua
dU3NYKMX, a joll Mare MCUXOSOLWKMX MNpecuja Hag ydeHuumuma, anuv 4ecto ce
Tpeba 3anuTatm ga nu u npodecopu moxga Tpeba Aa umajy Bue npasa - TeK
Tako MOry nocraTv ayTopuTeT y ouMma fjeue n poguterba. [Jok cMo 6unm yyeHuum,
Hajsehu 6poj Hac je xxenuo Aa jegHor gaHa u cam Byae npodecop. Hawa gjeua
caja To He Xene. 3awTo?”

3akrbyyak

Ha ocHoBy mulirbewa poauTersa Aa ce 3akwyuuTu: ga ce fjeua ocjehajy
npuxsaheHo of cTpaHe cBMX nNpodyecopa LLUKOre; Aa je NoHallake YYeHUKa OAroBOPHO U Y
CKnagy ca npaBunuma LUKOMe; Aa HacTaBHMUM NOLWTYjy MpaBa yYyeHuKa U ca wuMma ce
oQHOCe ca nowToBakeM U pasymujeBaweM; Te Aa Mefy 3anocneHnMa y LWKonu Bnaaajy
nowiToBake U pasymujeBare. VI3 komeHTapa Koje cy Aanv poauTerby Aa ce 3aKibyuuTy
Aa Cy poauTerby MULLIbeHa Aa je y LKOMWM OCTBapeH 3aBuaaH cknaj uamehy HacTaBHOr
ocobrba, y4eHuKa 1 CBUX 3anocreHux. VMIHTepecaHTaH je KoMeHTap jegHor o poguTtersa
Aa He Tpeba npeTjepuBaTy ca NpaBnUMa yYeHuKa.

3.3.3. Muwrberbe npocecopa o MellyrbyackKUM OQHOCMMA Y LUKOMM

Kako je Beh HarnaleHo, npodecopuma cy noHyheHa ABa ynuTHUKA: Y Mojoj WwKonu v
Kakea je moja wkona. OBOM nNpuWIMKOM Cy W3aBojeHa crbegeha nutawa Koja cy
HenocpegHo NoBesaHa ca TeMOM paja, Tj. eTocoM Lwkone. JobujeHn pesyntaTun usrnegajy
0BaKo:

Capagta mehy rpynama v nojeauHumMma ce uujeHu.

Mo3Hajem m pasroBapam ca BehrHom ocobrba 1 BaH Moje yXXe pagHe rpyne.

Y Hawwoj WKonu ce oxpabpyje NocTaBrbakbe NuTama.

PykoBOACTBO je Bpro OTBOPEHO Kada Cy y NuTakby BaXkHe TeMe LUKOone.

Ha Bpujeme gobvjem cBe nHdopmaumje Koje ce T4y MeHe 1 Mor nocna.
Wudopmaumje n ngeje ce cnobogHo anjene mehy ocobrbem 1 rpynama.

Moje murberwe ce Tpaxu, criylia u BpeaHyje.

PenoBHO KOpUCTMMO cacTaHke [a nogujennumo uHdopmauuje U yyjemo jedHu

apyre.
9. [losjepene/nosjeprbuBocT Mehy ocobrbem je Ha HUBOY.

N~ WNE

Tabena 1
1as HUKapa pujeTko noHekag yrnaBHOM yBHjek YKYMHO
TBpAHA
1. / 2 (10%) 3 (15%) 7 (35%) 8 (40%) 20 (100%)
2. / / 4 (20%) 4 (20%) 12 (60%) 20 (100%)
3. 1 (5%) 1 (5%) 3 (15%) 11 (55%) 4 (20%) 20 (100%)
4, / / 3 (15%) 5 (25%) 12 (60%) 20(100%)
5. / / 2 (10%) 9 (45%) 9 (45%) 20 (100%)
6. / / 4 (20%) 12 (60%) 4 (20%) 20 (100%)
7. / 1 (5%) 4 (20%) 10 (50%) 5 (25%) 20 (100%)
8. / 1 (5%) 2 (10%) 10 (50%) 7 (35%) 20 (100%)
9. / 1 (5%) 4 (20%) 12 (60%) 3 (15%) 20 (100%)
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Kao wro ce Buan 13 Tabene 1 npodecopu Cy ce yrnaBHOM CIOXUNN ca CBUM
opgabpaHuMm TBpaHaMa U3 ynutHuka Y mojoj wkonu. Kaga je y nutawy npea ogabpaHa
TBpAHa pe3ynTtatn uarnenajy osako: 2 (10%) npodpecopa cy pekna ,pujetko”, 3 (15%)
.noHekan“, 7 (35%) ,yrnasHoM" n 8 (40%) ,yBujek‘. Cutyaumja ca gpyrom TBpPOHOM je
crbeaeha: no 4 (20%) npodecopa Cy ce usjacHuna ca ,foHekas” u ,yrnaBHom", a wux 12
(60%) je pekno ,yBujek". Tpeha TBpAHa je yrnaBHOM Hauvwna Ha ogobpaBare oA CTpaHe
npocpecopa: no 1 (5%) npodecop ce wmsjacHno ca ,Hukaga“ m pujetko”, 3 (15%)
npocpecopa cy pekna ,noHekaa", 11 (55%) je pekno ,yrnaBHoM" n 4 (20%) ,yBujek". NMpema
YeTBPTOj ogabpaHoj TBpAHM Npodecopu Cy ce msjacHUnM Ha crbegehmn HaumH: 3 (15%)
npodecopa cy pekna ,noHekaa“, 5 (25%) je pekno ,yrmaBHoM‘, a 12 (60%) je pekno
,yBujek‘. Ca netom TBpAHOM cuTyaumja je crbegeha: 2 (10%) npodecopa cy ce
nsjacHuna ca ,noHekan”, 9 (45%) ca ,yrmaBHom" 1 9 (45%) ca ,yBujek". O LWECTOj TBpAHM
HUKO Ce Huje u3jacHMO ca ,Hukaga“ u ,pujeTko”, ook je 4 (20%) npodpecopa pekno
,-MOHekan"“, 12 (60%) ,yrmaBHoM" n 4 (20%) ,yBujek‘. Ca ceaMom TBPAHOM Ce Craxe
BehunHa npodecopa WTo 1 nokasyjy pesyntatn n3 Tabene 1. LLTo ce Tuye ocme TBpAh-€
17 (85%) ucnutaHmnx npodpecopa je NO3NTMBHO OpUjeHTMCaHOo npema woj. CnnyHo je n ca
AeBeToM ogabpaHoM TBPAHOM.

U3 ynuTtHuka Kakea je moja wkona ogabpaHa cy crbegeha Tpu nutama:

1. O HajBaXHMjUM oAfykama y LLKONM oanydyje ce y3 yyewhe CBUX 3aMHTEpecoBaHMX.

2. HactaBHuuM MnoOWTYjy MpaBa y4yeHuMKa M Mpema huMa ce OQHOCEe C MNOLUTOBaheM,
yBaXkaBareM 1 pasymujeBar-eM.

3. Mehy 3anocneHuma Bragajy naptHepcku ogHocn (MefhycobHo ce gorosapajy, nowTyjy u
ncromaxy).

Tabena 2
cTaB yrnaBHoOM yrnaBHoOM
He noHeKkas ha YKYNHO
TBpAHA He da
1. / / 2 (10%) 6 (30%) 12 (60%) 20 (100%)
2. / / / 8 (40%) 12 (60%) 20 (100%)
3. / 1 (5%) 1 (5%) 6 (30%) 12 (60%) 20 (100%)

N3 Tabene 2 moxe ce younTu ga ce CBM UCNUTaHW Npodpecopu YrmaBHOM Mnu
MOTMYHO cnaxy ca cBe Tpu opgabpaHe TBpAwe M3 oBor ynutHuka. Camo 2 (10%)
npodpecopa cy ce usjacHuna ca ,MoHeKaa" Kaga je y nutaky npBa TBpAHA, OOK CYy Ce CBU
ocTanu umsjacHunu no3utueHo - 6 (30%) ,yrnaBHom Aa“, a 12 (60%) ,na“. Ca apyrom
TBPAHOM ce yrrnaBHoM cnaxe 8 (40%) npodecopa, a noTnyHo ce cnaxe 12 (60%). WTo
ce Tuue Tpehe TBpaE cuTyaumja je crbegeha: no 1 (5%) npodecop je pekao ,yrnaBHOM
He" n ,noHekan”, 6 (30%) npodecopa je pekrno ,yrnaBHoM Aa“, a wux 12 (60%) je pekno
aa.

3akrbyyak

Ha ocHoBy Muwibera npodpecopa MOXEMO 3akibyyuTu: da ce capagwa mehy
rpynama v nojeaMHuMmMa y KoM unjeHn; aa npodecopu mehycobHO KOMyHULMPajy 1 BaH
CBOje yXe pagHe rpyne; ga ce Yy LIKONM oxpabpyje nocTaBrbake nuTamwa, Aa je
PYKOBOACTBO BPSI0 OTBOPEHO Kada Cy Yy NuTaky BaXKHE TeMe LUKOMe; Aa Ce MULLIbeHe
npodecopa Tpaxu, cnywa W BpedHyje, Aa je nosjeperte Mehy ocobrbemM Ha HUBOY.
Takohe, npodecopu Ha Bpujeme aobujajy cee MHopMauuje Koje ce TMHy hUX 1 hUXoBOr
nocna, a nudopmaumje n naeje ce cnobogHo aujene mehy ocobrbem n rpynama, y LIKOMu
ce pedoBHO KOPUCTE cacTaHum Kako 6w ce mogujenune nHdopmaumje n Kako 6u jegHn
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apyre cacnywanu. lWTo ce TMye odHoca HacTaBHUK — yYeHMWK, U3 oaroeopa npodecopa
MOXeE Ce 3aK/byuyMTW Oa OHM MOLUTYjy MpaBa y4YeHuka U MpeMa HWiMa ce OfHoce C
MOLUTOBaH-EM, YBaXKaBateM 1 pa3yMujeBareM.

4. 3AKIbYYAK UICTPAXUBAHA

LTa je y noapyujy mehyrbyackux ogHoca nobpo?

Ha ocHoBy ynuTHUKa Koju cy ypaheHu ca poauTerbuma, ydyeHuuuma w
HacTaBHMLMMA, a LITO Ce MOXe BWAjeTU U3 NPEeTXOAHO MHTEepnpeTMpaHux pesyntara,
MOXe Ce KOHCTatoBaTWu Aa je pagHa aTtmocdepa y WKonv npujatHa, Mehy 3anocrneHuma
BMnagajy napTHEpPCKU U KOPeKTHU odHocW. HacTaBHMUM MOLWTYjy npasa yyYeHuKa U rnpema
bMMa Ce OfHOCe C MOoLUTOBakeM, yBakaBakeM U pasymujeBarwem. Ha vacoBuma, kof
HacTaBHVMKa TrAje Braga pagHa artmocdpepa, YyyYeHUUM Cy OUCUMNAMHOBAHM U
CKOHLEHTpMCaHM Ha pag M yvere, ocjehajy ce cnobogHoO 1 OAroBOPHO ce OgHOCce npema
cBojuMm obaBesama. Mefyrbyackn OOHOCK y KOMEKTMBY Cy Ha 3aBUWOHOM HMBOY U MOry ce
OouUMjeHNTN Kao BeoMa ycnjeluHn Tj. 3aaoBorbasajyhu.

Moxe ce 3akrbyuuTy Aa onwTta atmocdepa y LKONM 3a40BOSbaBa, Aa ce heryjy
WHTEprepcoHarnHn O4HOCK KOjUM Ce yBaxaBajy pasnuyuMTocTu y nornegy yapacta, nona,
cneumjanHux notpeba yyeHuka, HMBoa obpasoBama, Kao M coumjanHmx, HaUMOHamHUX u
KynTyposowkux cneumdpuyHoctu. Mehyrbyackm ogHocu Cy 3ag0BOSbEHUM My CMMUCITY
omoryhaBatba NpaBuiHe 1 paBHOMjepHe Mofjerne nocnosa 3a CBe yYeCHUKe y BaCrnUTHO-
obpasoBHOM nmpouecy. Ha «kBanuteTHy pagHy artmocdepy Yy LWKOMM yTude Ayx
TonepaHuuvje, npuvjaterboctBa W KynType Aujanora. EBmaeHTHa je u OTBOpeHOCT
npocbecopa 3a capagwy WTO omoryhaBa HanpegoBake yYeHMKa Yy ckragy ca HMXOBUM
MoryhHocTuMa.

LWra Tpeba yHanpujegutn?

O6nacrt kojy 6u Tpebano yHanpujeauTu je capagma LUKofe ca poauTersmMa. To
6u 3Hauuno Behy capagmwy, Kako MHOMBMAYANHO ca MojeAvHUMMa, Tako W KONEKTUBHY
capajry Npeko poamuTerbckux cactaHaka u Casjeta poauTerba. NocebaH akueHaT Tpeba
CTaBUTM Ha noborbluake akTMBHOCTU YnaHoBa CagjeTa poguTera, 3arnpaBo Ha HMXOBO
aHraxoBawe Yy KOHCTAHTHOM MWHGOpMMUCaky OCTanux poauTerba O aKTyerHum
AellaBamyMa 1 eBeHTyanHum npobnemMymMa y LKOnu.
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uvoD

U mnogim evropskim i drugim zemljama, ve¢ nekoliko godina se oblikuju
sistemska rjeSenja za uspostavljanje i obezbjedivanje kvaliteta vaspitanja i obrazovanja.
Povezivanja razli¢itih drzava i sistema vaspitanja i obrazovanja govore u prilog tezi da na
ovom podruéju nije jednostavno posti¢i jedinstvenost programa, nastavnih planova,
udzbenika, itd. Budu¢i da nije lako usaglasiti programe razli¢itih obrazovnih sistema,
Evropska Unija se zalaze za uspostavljanje jedinstvenih mehanizama za osiguranje
kvaliteta na nivou drzava €lanica. Juna 1999. godine Evropska Komisija je pripremila
izvjestaj o ,Ocjenjivanju kvaliteta u Skolskom obrazovanju“ (u Projektu je saradivala 101
srednja Skola iz 18 drzava).

Teznja je da se u Evropi obezbijedi kvalitetno institucionalno predskolsko
vaspitanje i obavezno Skolovanje za Sto vedi broj djece, kvalitetno struéno i opste
obrazovanje i nastavak obrazovanja kroz cio zivot.

1. PROGRAMIRANJE | PLANIRANJE

Buduci da je programiranje organizovan uticaj na buduénost u kojem se upravlja
vremenom, kadrovima, prevodenjem iz nizeg u vise uredeno stanje, to program rada Skole
predstavlja osnovu za pracenje i vrednovanje realizacije utvrdenih zadataka. Sastavni dio
programa Skole je i program rada direktora koji ¢ini osnovu za prac¢enje i samopracenje
realizacije postavljenih zadataka. Program rada direktora mora uvazavati principe
realnosti, savremenosti, konkretizacije, racionalizacije, selektivnosti, integralnosti,
totalnosti, potom materijalne i kadrovske uslove, sugestije i prijedloge ucenika, roditelja,
struénih organa $kole, Skolskog odbora.

U pripremnoj fazi programiranja neophodno je ista¢i obavezu direktora da planira
perspektivho, dugoro¢no, srednjoro¢no i godiSnje, vodeci racuna o koncepciji razvoja
Republike, opstine i potrebama Sire druStvene zajednice za odredenim kadrovima.
Direktor mora koncipirati jednu racionalnu, savremenu, konkretnu, selektivnu i integralnu
aktivnost kojom ¢e se planirani rad pretvoriti u djelo. Podjela rada, definisanje zadataka,
uspostavljanje odnosa u radu su temelj na kojem pocivaju uloge svih ¢lanova u
ostvarivanju ciljeva organizacije i to presudno uti¢e na unapredivanje obrazovnog procesa
i povecanje njegove efikasnosti. Ciljeve, zadatke, raspolozive kadrove, uslove i sredstva
rada treba povezivati u funkcionalnu cjelinu. Rukovodilac odreduje strateSke dimenzije
planiranja, a svi saradnici u¢estvuju u njihovoj razradi.

Koriste¢i ranija iskustva, iskustva drugih Skola i stru¢njaka u odredenoj oblasti,
planiranje logicki predhodi svim ostalim funkcijama rukovodenja. Da bi se uspjesno
planiralo treba uvijek imati na umu okolnosti u kojima ¢ée se ostvariti plan rada skole i
realno dijagnosticirati Sanse za njegov razvoj, zatim postaviti jasne ciljeve, definisati
alternative i izraditi planove za pojedine segmente rada Skole (plan odrzavanja nastave,
plan vannastavnih aktivnosti, plan saradnje sa roditeljima, plan rada na profesionalnoj
orijentaciji u¢enika, godisnji plan rada skole), vodeéi raCuna o tri dimenzije: Sta, ko i zasto
nesto treba da radi.

Razmisljajuc¢i o tome kako da najbolje motiviSe sve aktere, rukovodilac ¢e nastojati da
planom obuhvati sve oblike rada koji su se pokazali konstruktivnim i koje su saradnici
prihvatili. U ovoj fazi rukovodenja vazna aktivnost je iniciranje — iznoSenje novih ideja. Dva
su motivaciona aspekta iniciranja:

- privlagnost izlozenih ideja za ¢lanove organizacije,
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- sistematsko podsticanje ¢&lanova organizacije da iznose prijedloge, da ih
ravnopravno i kriticki razmatraju (organizovati sjednice struc¢nih aktiva najmanje
jednom mjesecno, raspravljati o svim relevantnim pitanjima u radu skole).

Da bi odrzavao motivaciju na visokom nivou, direktor Skole treba da uliva
povjerenje zaposlenima, da ih stalno podsti¢e na timski rad s jasnom porukom da rade
nesto vrijedno i da time daju doprinos cijeloj organizaciji.

2. ORGANIZACIJA SKOLE
2.1. TEORIJSKA NASTAVA

Teorijska nastava se sve viSe realizuje na savremen nacin, koriS¢enjem rac¢unara,
uvodenjem problemskih pristupa u rjeSavanju pitanja, individualiziranim oblicima rada sa
uéenicima, grupnim kreativno-radioni¢arskim radom i sl. Realizaciji teorijske nastave
prethodi pravilno nedeljno i godiSnje planiranje rasporeda casova, uz zadovoljenje
pedagosko-psiholoskih normi. U cilju utvrdivanja uzroka koji uticu na kvalitet nastave
sprovedeno je i anketiranje nastavnika i u€enika u Skoli. Anketiranje je izvrSeno na
reprezentativnom uzorku od 60 u€enika i 12 nastavnika prilikom obilaska nadzornika
Zavoda za Skolstvo i savjetnika Centra za struéno obrazovanje. Zbog specificnosti i
prirode teorijske nastave, a na osnovu misljenja predmetnih nastavnika, stru¢nih aktiva i
uCenika, konstatuje se da je kvalitet teorijske nastave bolji uz veéi stepen primjene
didakti¢kih sredstava i dobru opremljenost kabineta.

2.2. PRAKTICNA NASTAVA

Dejl u knjizi Kupi iskustva konstatuje da ljudi priblizno pamte:
- 10% onog $to procitaju,
- 20% onog $to ¢uju,
- 30% onog $to vide,
- 50% onog Sto Cuju i vide,
- 70% onog Sto kazu i napisu,
- 90% onog $to kazu dok nesto napisu.

Svrha prakticne nastave treba da bude u funkciji primjene teorijski steenih
znanja. Stepen primjene teorijski steCenih znanja u praksi varira u zavisnosti od stepena
naucenog, nacina primjene, demonstracija od strane nastavnika. Prilikom realizacije
praktiCne nastave, treba definisati raspored uc€enika po danima, vremenu i objektima u
kojima se obavlja prakticna nastava, potpisati ugovor sa poslodavcem, kontinuirano
pratiti nacin realizacije prakticne nastave, voditi evidenciju o obrascima u kojima se
unosi misljenje poslodavca o uceniku i u€enika o poslodavcu, o vremenu i uslovima
obavljanja prakti¢ne nastave.

2.3. SLOBODNE AKTIVNOSTI

Na kvalitet nastave utiCu i mogucénosti skole da u€enicima ponudi raznovrsne
slobodne aktivnosti koje odgovaraju skolonostima i interesovanjima ucenika. Te aktivnosti
se mogu realizovati putem sekcija, klubova, projekata, ukljuCivanjem savjeta mladih i
ajednice ucenika. Formiranje sekcija obicno se vrS§i na pocetku Skolske godine.
Imenovanje rukovodioca sekcija vrsi se na prvoj sjednici Nastavnic¢kog vije¢a. Rukovodioci
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sekcija treba da naprave okvirni plan rada sekcije koji se dopunjava ili mijenja na prijedlog
ucenika. Plan rada sekcija po oblastima, temama i terminima odrzavanja mora postojati u
posebnim sveskama koje vodi rukovodilac sekcije i treba da bude istaknut na ucenickoj
oglasnoj tabli. Radi pracenja kvaliteta rada sekcija, klubova, pravi se posebna radna
sveska.

2.4, SARADNJA SA RODITELJIMA

Izrada plana i programa rada mora da bude rezultat duboke i svestrane analize
rada Skole i nastavnika u toku prethodne godine. Treba da sadrzi i istakne vaspitno-
obrazovne zadatke Skole, uslove u kojima Skola radi, teSkoce sa kojima se nastavnici
suoCavaju i saradnju roditelja i Skole. U organizaciji i programskoj orijentaciji posebno se
vodi racuna o uvazavanju specificnosti uslova u kojima skola radi i ukljuéivanju roditelja
kao subjekata obrazovno-vaspitnog procesa. Saradnja Skole sa porodicom ucenika
(roditeljima) je uslovljena zajednickim ciliem - raditi za dobro djeteta i obostrano je
korisna. Roditelji u Skoli treba da se osje¢aju slobodno i kreativno, i da budu potpuno
sigurni da ¢e objektivno informisanje o njihovom djetetu biti korisno kako za dijete tako i
za pracenje njegovog daljeg rada od strane nastavnika.

Saradnja se realizuje preko:

- Opstih roditeljskih sastanaka: organizuju se za sve roditelje Cija djeca pohadaju
Skolu i odrzavaju se 2-3 puta godisnje. Cilj ovih sastanaka je upoznavanje roditelja
sa problemima i zadacima koji stoje pred Skolom i porodicom u vaspitanju i
obrazovanju ucenika.

- Razrednih roditeljskih sastanaka: organizuju se za sve roditelje cija djeca
pohadaju isti razred. Ovi sastanci omogucavaju da se konkretizuje saradnja
roditelja i Skole.

- Odjeljenskih roditeljskih sastanaka koji se organizuju s ciljiem definisanja odredene
vaspitno-obrazovne funkcije.

U organizaciji roditeljskih sastanaka, o izboru sadrzaja, oblika i metoda rada sa
roditeliima treba se pridrzavati odredenih socioloskih, psiholoskih i andragoskih
kriterjuma. Treba se upoznati sa socijalnim i obrazovnim karakteristikama, obrazovnim
interesovanjima, potrebama i moguénostima roditelja.

2.5. PROFESIONALNA ORIJENTACIJA

Profesionalna orijentacija ima za cilj pomo¢ prilikom odlucivanja o kreiranju
profesionalnog puta i upoznavanje sa budu¢im zanimanjem (informisanje ucenika u
osnovnoj Skoli o zanimanjima, prije upisa u srednju Skolu, organizovanjem tzv. Dana
otvorenih vrata, inforisanje o karakteristikama odredenih privrednih i drustvenih djelatnosti
za koje se ucenici usmjeravaju, 0 mogucénostima obrazovanja ili zaposlenja nakon srednje
Skole).

Klasifikacija sadrzaja profesionalne orijentacije po studiji Educational and Vocation
Guidance in the Europen Community (N. Jats, A.G., 1997.) sadrzi sljedece aktivnosti:

- Informisanje  (,information“):  osiguravanje  objektivne informacije o
osposobljavanju, profesijama, mogucnosti zaposlenja itd. Primjena savremenih
mas-medija je sve viSe prisutna u ovoj aktivnosti.

- Spoznavanje i ocenjivanje (,assessment’): radi se o oblikovanju predstave o
mogucnostima pojedinaca koji samostalno planiraju karijeru i odredene
profesionalne opcije.
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- Savjetodavni rad (,advice"): prijedlog ,klijentu” od strane savjetnika koje korake da
preduzme u daljoj orijentaciji. U sustini, radi se o direktnom savjetovanju.

- Savjetnicki rad (,counselling“): savjetnik pomaze da klijent sam istrazi svoje
osobine i ispita koje opcije i posljedice stoje pred njim i da sam donese odluku.

- Obrazovanje za karijeru (,careers education“): su aktivnosti usmjerene na razvoj
vjestina i sticanje znanja koja pomazu prilkom odabira profesije.

- Posredovanje u zapo$ljavanju i obrazovanju (,placement’): se ogleda u pomoci
da se upiSe odredeni obrazovni program ili nade zaposlenje.

- Zastupanje (,advocacy): je aktivhost gdje se pojedinac zastupa u sluc¢ajevima
nemoguénosti ostvarivanja prava, rieSavanja problema i sli¢no.

- Pracenje (,folow-up“): odrzavanje kontakata sa bivSim uc€enicima kako bi se
utvrdio stepen napredovanja, eventualni problemi i sli¢no.

3. STANDARDI ZA  DIREKTORE  VASPITNO-OBRAZOVNIH
USTANOVA

3.1. OBIM | PRIMJENA STANDARDA

U istrazivanjima u oblasti obrazovanja pokazuje se visok stepen korelacije izmedu
kvaliteta rukovodenja i kvaliteta obrazovanja. Upravo zato, nuzno je pristupiti
profesionalnom razvoju direktora Skola i razvoju nacionalnih standarda za direktore
vaspitno-obrazovnih ustanova. Cilj nacionalnih standarda je da identifikuju razvojne
prioritete, utvrde profesionalno znanje, razumijevanje, vjestine i osobine za primarne
oblasti i kljuéne rezultate rukovodenja. Oni treba da budu osnova za planiranje
profesionalnog razvoja, kako sadasnjih, tako i buduéih direktora od kojih se ocekuje da
obezbijede kvalitet rukovodenja za unapredivanje obrazovanja i podizanja standarda
postignuca.

Standardi treba da odrazavaju nacionalne prioritete, posebno u podrzavanju
kljunih cilieva u obrazovanju. Standardima treba da se rukovode predskolske ustanove,
osnovne i srednje Skole u procesu samoevaluacije, odnosno Ispitni centar i nadzorna
sluzba Zavoda za Skolstvo u procesu utvrdivanja eksterne evaluacije. Standardi treba da
predstavljaju vodi€ za sve socijalne partnere vaspitno-obrazovne ustanove, jer jasno
ukazuju Sta se moze ocekivati od direktora. Nacionalni standardi su opsti i primjenjljivi za
sve direktore, nezavisno od vrste i nivoa Skole. Standardi su utvrdeni u okviru Cetiri
kategorije:

- Profesionalno znanje i razumijevanje
- Vjestinei osobine

- Primarne oblasti rukovodenja

- Kljuéni rezultati rukovodenja

3.1.1. Profesionalno znanje i razumijevanje
Direktori treba da posjeduju znanje i razumijevanje o:

- savremenim teorijama nastave i u€enja i strategijama za poboljSanje postignuca
uCenika i unapredivanje njihovog duhovnog, moralnog, socijalnog i kulturnog
razvoja;

- savremenim teorijama razvijanja nastavnih planova i programa i zahtjevima i
strategijama njihove primjene;
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3.1.2.

a)

savremenim teorijjama pracenja i vrednovanja postignuca, strategijama
samoevaluacije i procjenjivanja kvaliteta obrazovanja u okviru sistema
obezbjedivanja kvaliteta obrazovanja;

osnovama menadzmenta u obrazovanju: modeli komunikacije, organizacije,
planiranja, rukovodenja i odlucivanja;

koriS¢enju informati¢kih tehnologija i primjeni informacija u nastavi i
menadzmentu;

zakonskoj regulativi i nacionalnoj politici u obrazovanju, kao i o funkcijama
upravljackih i stru¢nih tijela na centralnom, lokalnom i institucionalnom nivou;
savremenim pristupima i strategijama poducavanja u¢enika gradanskim pravima i
etnickoj i kulturnoj toleranciji;

savremenim pristupima obrazovanju djece sa posebnim potrebama;

potrebama i moguc¢nostima licnog profesionalnog razvoja i profesionalnog razvoja
zaposlenih u Skoli.

Vjestine i osobine
Viestine
Vjestine — sposobnosti organizacije i rukovodenja

Direktori vladaju razli¢itim strategijama organizacije i stilovima rukovodenja radi

usmjeravanja ljudi u cilju postizanja zajedni¢kih ciljeva, kako bi:

b)

odluka,

identifikovali i formulisali viziju razvoja ustanove;

inicirali i upravljali promjenama u cilju ostvarivanja strateSkih zadataka;
identifikovali, planirali i organizovali realizaciju prioriteta;

usmjeravali i koordinirali rad drugih;

inicirali, organizovali i radili sa projektnim timovima;

delegirali zadatke, prenosili odgovornosti i pratili njihovu realizaciju;

inspirisali i motivisali ucenike, zaposlene, roditelje, lokalnu i Siru zajednicu za
partnersku saradnju na ostvarivanju ciljeva obrazovanja;

demonstrirali model ponasanja radi postavljanja standarda ponaSanja za ucenike i
zaposlene;

gradili prepoznatljivu oraganizacionu kulturu skole;

obezbijedili profesionalno usmjeravanje zaposlenih;

primijenili dobru praksu iz drugih sektora i organizacija.

Vjestine - sposobnosti donosenja odluka

Direktori vladaju vjesStinama i imaju sposobnost rjeSavanja problema i donosenja
koje se ocituju u:

anticipaciji razvojnih i obrazovnih trendova;

demonstraciji brze i pouzdane procjene okolnosti;

donoSenju odluka zasnovanih na analizi i razumijevanju relevantnih informacija i
podataka;

predvidanju problema i imaginativnom i kreativnom identifikovanju mogucih
rieSenja.
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c)

Vjestine - sposobnosti komunikacije

Direktori vladaju vjeStinama i imaju sposobnost da jasno ukazu na stvari i da

razumiju gledista drugih i zato mogu:

d)

da efikasno, usmeno i pismeno, komuniciraju sa saradnicima, partnerima i
okruzenjem;

da se efikasno konsultuju i uspjesno pregovaraju;

da uspjesno primjenjuju konstruktivnu i beskonfliktnu komunikaciju;

da upravljaju otezanom komunikacijom i primjenjuju odgovarajuce strategije za
razrjeSavanje konflikata;

da efikasno vode sastanke;

da Sire i razvijaju mrezu kontakata.

Vjestina - sposobnost samoorganizovanja i samokontrole

Direktori vladaju vjeStinama i imaju sposobnost efikasnog planiranja vremena,

tako da uspjesno:

odreduju prioritete i efikasno upravljaju svojim vremenom;
angazuju vrijeme saradnika i partnera;

postuju zadate rokove i kvalitet;

realizuju profesionalne ciljeve.

Osobine

Direktori posjeduju i demonstriraju sve osobine koje posjeduju uspjesni nastavnici,

ukljuéujuci:

3.1.3.

intelektualne sposobnosti;

pouzdanost i moralni integritet;
prilagodljivost izmijenjenim okolnostima;
otvorenost prema novim idejama;
energiju, istrajnost i liéni uticay;
entuzijazam;

predanost;

samouvjerenost.

Primarne oblasti rukovodenja

Struénost u rukovodenju ogleda se u sposobnosti da se profesionalna znanja,

razumijevanja, vjestine i osobine primijene na sljede¢e primarne oblasti rukovodenja:

- Stratesko upravljanje i razvoj Skole

- Nastavai u€enje

- Vodenje i upravljanje zaposlenima

- Efikasan profesionalni razvoj zaposlenih i izvora
- Odgovornost
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Stratesko upravljanje i razvoj Skole
Direktori:

rukovode dajuéi primjer i obezbjedujuéi inspiraciju i motivaciju uéenicima,
zaposlenima i partnerima;

sa upravljackim timovima razvijaju strateSku viziju Skole koja odrazava osnovne
vrijednosti i nacela svih socijalnih partnera;

stvaraju atmosferu zajedniStva i obezbjeduju obrazovnu viziju koja osigurava
uspjesnu nastavu i postignuca ucenika;

vrSe analize i prave planove buduéih potreba i razvoja u lokalnom, drzavnom i
internacionalnom kontekstu;

na temelju finansijskog plana stvaraju i implementiraju strateSki plan Kkoji
identifikuje prioritete i ciljeve koji obezbjeduju visoke standarde postignuca
uCenika i povecavaju efikasnost nastavnika;

osiguravaju da se svi zaposleni posvete ostvarivanju dugoro¢nih, srednjorocnih i
kratkoroc¢nih ciljeva skole koji obezbjeduju obrazovni uspjeh skole;

prate i razmatraju efekte obrazovne politike, ostvarivanje prioriteta i realizaciju
zadataka i preduzimaju akcije.

Nastava i u€enje
Direktori:

obezbjeduju uticaj na okruzenje i promovisu standarde ponasanja kako bi osigurali
ponasanje i disciplinu koja omogucava nastavnicima i u€enicima da zadovolje
standarde nastave i u€enja;

obezbjeduju primjenu i dopunjavanje nastavnih programa, prate ih i evaluiraju
kako bi identifikovali moguénosti unapredenja;

osiguravaju da ucenici razvijaju vjestine ucenja, kako bi bili samostalniji i
uspjesniji;

stvaraju produktivnu sredinu za ucenje koja angazuje i zadovoljava sve ucenike;
prate i evaluiraju kvalitet nastave i ostvarivanje standarda postignu¢a ucenika
uklju€ujuci i u€enike sa posebnim potrebama;

razvijaju funkcionalne veze sa drugim Skolama, lokalnom zajednicom,
visokoskolskim institucijama i poslodavcima, kako bi prosirili nastavne programe i
povecali kvalitet nastave i u€enja; stvaraju i odrzavaju partnerstvo sa roditeljima
kako bi unaprijedili postignuéa i liéni razvoj u€enika.

Vodenje i upravljanje zaposlenima
Direktori:

podsti¢u kulturu otvorenosti, iskrenosti, jednakosti;

osiguravaju saradnic¢ke odnose medu zaposlenima i ucenicima;

obezbjeduju da zaposleni daju maksimalan doprinos kvalitetu obrazovanja;
planiraju, organizuju, podrzavaju i evaluiraju rad grupa, timova i pojedinaca;
primjenjuju i razvijaju efikasne modele upravljanja;

omogucavaju svim zaposlenima kvalitetan, kontinuiran profesionalni razvoj,
zasnovan na utvrdivanju potreba, kako bi realizovali svoje zadatke po najvis$im
standardima;

vode i koordiniraju profesionalni razvoj zaposlenih oslanjajuéi se na razlicite izvore
strucnosti.

Efikasan i uspjesan razvoj zaposlenih i izvora
Direktori:

obezbjeduju zaposljavanje najkvalitetnijih kadrova sa trzista rada;
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obezbjeduju kontinuiran profesionalni razvoj za sve zaposlene;

postavljaju odgovarajuce finansijske prioritete i osiguravaju efikasnu administraciju
i kontrolu;

prate i razmatraju kvantitet i kvalitet svih dostupnih resursa kako bi poboljSali
efikasnost nastave i postignuca ucenika;

obezbjeduju zdravstvene i bezbjedonosne pretpostavke za ucenike i nastavnike.

Odgovornost
Direktori:

3.1.4.

obezbjeduju informacije, zadatke, savjete radi osiguranja odgovornosti za efikasnu
nastavu i zadovoljenje standarda postignuca ucenika;

kreiraju i razvijaju organizaciju u kojoj svi zaposleni prepoznaju odgovornost za
uspjeh;

kreiraju planove rada i izvjesStaje o radu Skole u formi koja odgovara institucijama i
partnerima.

Kljuéni rezultati rukovodenja

Rezultati uspjeSnog rukovodenja ocituju se:

u Skoli u kojoj:

postoje jednake mogucnosti za sve;

postoji pozitivan odnos prema zajednici;

postoji posvecenost visokim postignu¢ima;

postoji efikasna nastava i ucenje;

zaposleni prepoznavaju odgovornost za postizanje ciljeva;

postoji saradnicki odnos zaposlenih i u¢enika;

postoji partnerski odnos skole sa roditeljima, drugim skolama, lokalnim organima,
institucijama visokog obrazovanja i poslodavcima.

kod uéenika koji:

ponasanjem i stavovima doprinose izgradivanju socijalnih odnosa u okruzeniju;
postizu oCekivani nivo u odnosu na ranija postignuca;

pokazuju napredak u vjestinama;

su motivisani da uce viSe.

kod nastavnika koji:

imaju pouzdano znanje i razumijevanje predmeta koji predaju;

planiraju gradivo koje zadovoljava potrebe ucenika u odjeljenju;

koriste najefikasnije pristupe nastavi i u¢enju;

redovno ocjenjuju i evaluiraju postignuéa svojih u¢enika;

pred ucenike postavijaju ocekivanja u skladu sa njihovim individualinim
sklonostima i moguénostima;

razumiju znacaj pravila i discipline.

kod roditelja koji:

su posveceni izgradnji partnerstva sa skolom;
razumiju i podrzavaju rad Skole;

su potpuno informisani o postignu¢ima djece;

znaju kako da podrze i pomognu razvoj svoje djece.
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3.2. ORGANIZACIONA ULOGA DIREKTORA

Organizovanje je aktivhost kojom se rad pretvara u djelo. Podjela rada, definisanje
zadataka i uspostavljanje odnosa u radu su temelj na kojem pocivaju uloge svih ¢lanova u
ostvarivanju ciljeva organizacije. Podjela rada u Skoli je Cinilac koji presudno uti¢e na
unapredivanje obrazovnog procesa i povecanje njegove efikasnosti. Kako je direktor
odgovoran za kompletnu organizaciju i upravljanje u skoli vazno je:

- precizno utvrditi radne zadatke, vrijeme i nosioce istih (direktor, pomocnik,
pedagog, sekretarijat, bibliotekar, odjeljenjski starjeSina, odjeljenska vijeca,
Nastavni¢ko vijeée, Zajednica ugenika, Savjet roditelja, Skolski odbor);

- jasno odrediti ciljeve i obezbijediti pouzdan nacin njihove provjere u skladu sa
dnevnim, nedjeljnim, mjesecnim, tromjesecnim, polugodi$njim i godiSnjim
planovima, uz ukljuCivanje novih elemenata koji mogu doprinijeti boljem i
efikasnijem procesu rada;

- stvarati uslove za efikasnu horizontalnu i vertikalnu interakciju zaposlenih;

- odrzavati sjednice na kojima ¢e se vrsiti analiza realizacije postavljenih zadataka i
zacrtanih ciljeva i savladavanje eventualnih problema;

- ukljucivati u rad struéne saradnike koji ¢e pomoc¢i kvalitetnijem ostvarenju
zadataka, kao i formirati timove gdje je to potrebno;

- podsticati spremnost zaposlenih na ucenje i struéno usavrSavanje, pridajuci
posebnu paznju struénom usavrsavanju u okviru skole;

- planirati rad sa nastavnicima-pocetnicima, posebno kroz uklju¢ivanje u odredene
projekte.

3.3. GODISNJI PROGRAM RADA DIREKTORA

Plan unapredivanja kvaliteta vaspitno-obrazovnog rada predstavlja dosljedno,
konkretno, decidno planiranje klju¢nih zadataka na bazi slabosti koje su se ispoljile u
dosadasnjoj praksi. Program ne smije biti previSe deklarativan i uopsten, jer kao takav on
nikog i ne obavezuje. Mora postojati odgovor na pitanja: sta, kada, ko, kako. Programom
treba planirati kljucne zadatke koji ¢e realnije biti operacionalizovani mjese¢nim i
nedjeljnim planovima, uz jasno definisane zadatke i ciljeve. Kriterijumi za izradu programa
se odreduju:

- prema funkcijama koje ima u Skoli (pedagosko-instruktivne, organizatorske i dr),

- prema strukturi godiSnjeg programa Skole (rad u stru¢nim organima, nastava,
ucenici),

- prema vremenskim kriterijumima (program po mjesecima).

3.4. OPERATIVNI POSLOVI

Uvid u funkcionisanje organizacije rada:

- nastavne i vannastavne aktivnosti: planiranje-vrednovanje-plan, sekcija, dodatna i
dopunska nastava;

- rad sekretarijata Skole: ukupna aktivnost i po fazama;

- rad tehnic¢ke sluzbe i pomoénog osoblja (za kvalitetno funkcionisanje ovog posla
neophodna je svakodnevna koordinacija izmedu sekretara, pomocnika direktora i
direktora).
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Uvid u operativhe planove rada nastavnika, struénih saradnika i ostalih
radnika:

redovna nastava (1-2 nastavnika): postavlja se zadatak u smislu uvida u pismene
pripreme sa primjedbama i sugestijama, kao i pohvale za kvalitetno uradene
pripreme. Takode se vrsi i uvid u nacin planiranja gradiva kako u godiSnjim tako i
mjesecnim planovima.

strucni saradnici: treba imati u vidu da kvalitetno realizovanje nastave zahtijeva i
planiranje rada stru¢nih saradnika. Poslovi i zadaci pomocnika direktora su
definisani Pravilnikom o sistematizaciji radnih mjesta i treba ih dopuniti i osmisliti
tako da budu u funkciji pobolj$anja kvaliteta nastave.

Plan rada pomoénika treba da sadrzi:

planiranje, programiranje i organizovanje vaspitno-obrazovnog rada,

rad na unapredivanju obrazovno-vaspitnog rada i pedagosko-instruktivnog rada sa
nastavnicima,

rad sa uéenicima,

saradnju sa roditeljima,

analiticko-istrazivacki rad.

Plan rada pedagoga treba da sadrzi:

plan i program rada sa ucenicima,

ucesScée u izradi godisnjih i operativnih planova nastavnika,

ucescée u formiranju i strukturiranju odjeljenja i grupa ucenika,

pedagosko i metodi¢ko usavrsavanje nastavnika (posebno pripravnika),

izradu programa dodatnog i drugih oblika rada koji se primjenjuju za pojedince ili
grupe obdarenih u€enika, izbor metodologije za navedene programe i realizacija
programa,

preduzimanje odgovarajué¢ih mjera u izboru metodologije rada za ucenike koiji
zaostaju u radu i ucenju,

prilkupljanje svih relevantnih podataka koji su znacajni za rad sa ucenicima,
analiticko istrazivacki rad.

Plan rada bibliotekara treba da sadrzi:

bibliotekarski rad (upis ucenika, pomo¢ pri izboru, obrada knjiga, saniranje
ostecenih, vodenje politike nabavke knjiga, saradnja sa nastavnicima, pracenje
strucne literature...),

razvijanje Citalackih i drugih sposobnosti u¢enika i usmjeravanje ucenika u skladu
sa njihovim interesovanjima i potrebama,

savjetodavni rad sa uc€enicima u biblioteci,

motivisanje i osposobljavanje ucenika za kreativan i samostalan rad.

Uvid u dnevno svodenje rezultata rada radnika skole i nastavnika:

pracenje kvaliteta i kvantiteta rada (hospitacija na ¢asovima),

rad odjeljenjskih zajednica i odjeljenjski starjesina (dosljedno realizovanje plana),
uvid u rad tehnicke sluzbe preko informacija saradnika,

pedagosko-instruktivni rad sa nastavnicima (2 Casa sedmicno), posebno sa
pocetnicima.

Sadrzaj pojma pedagosko-instruktivnog rada u svojoj osnovi €ini usmjeravanje

prosvjetnog radnika u njegovom vaspitno-obrazovnom radu i on obuhvata:
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3.5.

savjet - preporuka koju direktor upucuje nastavniku radi poboljSanja
obrazovno-vaspitne djelatnosti u ¢iju je opravdanost uvjeren i sam nastavnik;
upustvo - pedagosko-instruktivna odredba kojom se nastavniku pruza
odredena orijentacija u rjeSavanju konkretne nastavno-vaspitne situacije;
poducavanje - dopuna pravilne pedagosko-didakticke koncepcije nastavnika u
radu;

konkretnu pomo¢ - prakticno rjeSenje koje direktor pruza nastavniku u skladu
sa uslovima Skole;

zajednicki rad - koordinacija odnosa i obaveza direktora i nastavnika za
unapredenje nastavnog procesa;

kontrolu — kontrola predstavlja komponentu usmjeravanja nastavnika u
vaspitno-obrazovnom radu

ELEMENTI PEDAGOSKO-INSTRUKTIVNOG RADA

Zarad iz ove oblasti bitno je voditi racuna o:
uslovima pedagosko-instruktivhog rada,

oblastima i sadrzajima pedagosko-instruktivnog rada,
planiranju pedagosko-instruktivhog rada,

principima pedagosko-instruktivnog rada,

metodama i oblicima pedagosko-instruktivhog rada.

Pedagosko-instruktivni rad se moze odvijati uspjesno ukoliko je obezbijedena

materijalna i kadrovska osnova. Materijalnu osnovu &ini:

pedagoska dokumentacija,
pedagoska biblioteka,
organizaciono-tehnic¢ka baza.

Za pedagosko-instruktivni rad pedagoska dokumentacija treba da obezbijedi:
bolje planiranje rada,

pracenje realizacije plana i njegovo usavrSavanje,

uporedivanje sadasnjeg stanja sa ranijim,

uopstavanje i koris¢enje stecenog iskustva.

Dokumentacija o pracenju rada nastavnika:

dokumentacija o licnosti nastavnika,

dokumentacija kojom se planira vaspitno-obrazovni rad,

dokumentacija o pracenju realizacije postavljenog nastavnog vaspitno-obrazovnog
rada,

dokumentacija o postignutom rezultatu.

Pedagoska dokumentacija nastavnika Pedagoska legitimacija:

kvalifikovanost nastavnika za rad,

stru¢no i pedagosko obrazovanje,

doprinos nastavnika pedagoskoj teoriji i praksi (objavljeni strucni radovi),
angazovanost i aktivhost nastavnika na opstem unapredivanju Skolske i
prosvjetne djelatnosti (u€eS¢e u obradi elaborata, studijskim grupama, odrzavanje
predavanja na seminarima i savjetovanjima).

Dokumentacija kojom se planira vaspitno-obrazovni rad:
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planovi rada nastavnika (mjesecni i operativni, kao i po novom obrazovnhom
programu),

planovi rada odjeljenskog starjeSine (godisnji plan rada Skole, plan odjeljenskog
starjesine),

plan rada direktora (dnevni, nedjeljni, mjesecni, godisnji i dugorocni),

planovi rada ucenickih organizacija (dati u planu rada Skole, planu odjeljenskog
starjesine),

planovi rada struénih organa skole: stru¢nog aktiva, odjeljenskih i Nastavnickog
vijeca (plan rada Skole, dnevnici rada i stru¢nih aktiva),

pracenje kvantiteta i kvantiteta rada,

uvid u registar nastavnika za pracenje kvantiteta rada (godisnji, mjesecni planovi,
operativni planovi — 2 nastavnika),

uvid u rad odjeljenskih zajednica ucenika,

ucesc¢e u radu strucénih organa skole,

priprema struénih i upravnih organa skole,

konsultacije sa pedagoskom sluzbom (2 puta nedeljno),

konsultacije sekretara i racunovodstva,

ucescée u pripremi godisnjeg plana rada skole i drugih akata Skole,

ucesScée u izmjenama i dopunama odredenih akata skole,

ucescée u pripremi za proslavu Dana skole,

potpisivanje ugovora sa subjektima gdje u€enici obavljaju prakticnu nastavu,
ucesce u sistemu pracenja i vrednovanja rada,

ucesce u planiranju ucenickih zabavnih veceri sa zajednicom ucenika i komisijom
Nastavnickog vijeca,

izrada plana rada saradnje Skole i porodice sa izradom skice za istrazivanje
(stavovi ucenika i roditelja prema skoli).

Ucescée u izradi kumulativhog izvjestaja za pracenje realizacije radnih

obaveza nastavnika SAR (Studijsko Analiti€ki Rad): analiza rada $kole u | polugodistu;
realizacija programskih sadrzaja; realizacija broja odrzanih €asova; analiza kvalitetnog
videnja pedagoske dokumentacije; izrada odgovaraju¢eg profila dokumentacije za
pracenje realizacije programa rada sSkole (izrada programa, vrednovanje rada); analiza
rezultata rada Skole u protekloj godini (pomo¢ pedagoskoj sluzbi).

3.6.

Pedagosko-instruktivni rad:

posjete ¢asovima nhastavnika redovne nastave (2 ned.);
posjete ¢asovima vannastavne aktivnosti (1 ¢as);
prisustvo ¢asu odjeljenske zajednice (1 ¢as);

prisustvo roditeljskim sastancima i Danu otvorenih vrata.

PRIMARNI ZADACI NA POBOLJSANJU VASPITNO-OBRAZOVNE FUNKCIJE

SKOLE

Primarni zadaci:

poboljsanje materijalnih i drugih uslova u skoli,
usavrSavanje nastavnika,

omasovljavanje slobodnih aktivnosti,

bolja saradnja sa drustvenom sredinom,

bolja saradnja skole sa roditeljima-porodicom,
jacanje uloge odjeljenskog starjesine,
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- poboljSanje programa vaspitnog rada,
- ja€anje kulturne funkcije Skole,
- suzbijanje devijantnih pojava.

Evaluatorska funkcija

Ova funkcija podrazumijeva:

- analizu primjene (evaluacije) inovacija u nastavi — novi programi, praktiCna
nastava (ueSc¢e u izradi programa vrednovanja rada Skole i njegovoj
realizaciji),

- analizu frekvencije ocjenjivanja u odjeljenju i uopste,

- analizu realizacije programa Nastavnickog vije¢a, odjeljenskih vije¢a, stru¢nih
aktiva,

- izradu instrumenata za: pracenje nastavnika u pripremi za nastavu, saradnju
odjeljenskih starjeSina sa roditeljima, usavrSavanje nastavnika - novi
programi, objektivnost vrednovanja ucenika, vrednovanje rada struc¢nih
organa Skole, u¢esc¢e u svim vidovima evaluacije u skoli.

Savjetodavna funkcija sa uéenicima i roditeljima:

- savjetodavni rad sa roditeljima nadarenih u€enika, u€enika koji teSko savladavaju
nastavne sadrzaje i onima koji obavljaju praksu,
- prijem uspjesnih ucenika (u€enje, sport, praksa i javna pohvala za njih).

Dnevni plan (program) rada direktora

Aktivnost direktora sastoji se iz mnostva stalnih poslova koji se svakog dana
ponavljaju kao $to su: prijem i rad sa stranakama, kontakt, saradnja sa nastavnicima,
materijalno-finansijsko poslovanje, dnevno planiranje, pracenje i vrednovanje rada i dr.
Efikasnost sprovodenja ovih poslova zavisi od planiranja. Na kraju radnog dana direktor
treba da pravi plan za sljede¢i dan. Rukovodilac mora biti uzor kako da se efikasno
organizuje, vrednuje i istrazuje rad i kako da se racionalno koristi vrijeme.

Plan poslova — podsjetnik

Kontrola obavljanja dodijeljenih zadataka.

Planirani ili iznudeni sastanci.

Kontrola higijenskih uslova u skoli.

Realizacija dnevnog plana saradnika.

Obavljena konstatacija u knjizi dezurstva — uvod: sekcije, dopunske, dodatna nastava,
slobodne aktivnosti i sl.

4. ZAKLJUCAK

Tema zavrsnog rada govori o jednom nacinu pristupa za podizanje kvaliteta rada
Skole u podru¢ju organizacije, upravljanja i rukovodenja Skolom. Radi se o jednom od
najslozenijih podrucja po obimu i znacaju koje ono ima za kvalitetnu realizaciju vaspitno-
obrazovnog rada. U odnosu na trenutak reforme obrazovnog sistema u Crnoj Gori, kljuéna
je uloga i odgovornost direktora u realizaciji predstojecih ciljeva. Prouavanje kvaliteta
nastave nije samo po sebi cilj, ve¢ ono treba da ukaze na moguce nacine poboljSanja
kvaliteta, uz postovanje odredenih pedagoskih pravila i normi. Mnogi problemi koji nastaju
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u vezi sa vaspitno-obrazovnim procesom proizilaze upravo iz nepoznavanja razliitih
oblasti kroz koje se moze uticati na kvalitet rada Skole.

Zavrsni rad je uraden na osnovu stru¢ne metodicke i pedagoske literature,

zapisnika, licnih zapazanja, ucesS¢a na seminarima i dr. Rad je imao za cilj da pokaze
moguce puteve koje treba slijediti kako bi kvalitet rada Skole bio na zavidnom nivou.

LITERATURA

1.

2

© o~

10.
11.

Dzajsman, R.: Vrednovanje u savremenom obrazovanju, Vuk Karadzi¢,
Beograd,1966.

Nedovic, V.: Direktor Skole, Slovo, Kraljevo,1998.

Plavo Oko, Gimanzije, zanatske i struéne Skole 2001/2002.

Podkonjak, N.: Vrednovanje rada u skoli, Zavod za udzbenike, Beograd, 1972.
Steindl, A.: Regionalno povezivanje, K-education, Modul 1.7, Herceg Novi, 2006.
Steindl, A.: Savremeni mendzment u Evropskim skolama, modul 1.7, Herceg Novi,
2006.

Tanovi¢, A.: Vrijednost i vrednovanje, Zavod za udzbenike, Sarajevo,1979.
Vilotijevi¢, M.: Organizacija i rukovodenje skolom, Naucna knjiga, Beograd, 1993.
Vilotijevi¢, M.: Vrednovanje pedagoskog rada skole, Nauc¢na knjiga, Beograd,
1992.

Vrednovanije i rejting Skole, istrazivanje, Uciteljski fakultet , Beograd, 1998.
Vaspitanje i obrazovanje, Casopis za pedagosku teoriju i praksu, Podgorica 1999-
2000.

374

Zavod za skolstvo



