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Uvodna rije

Ve  nekoliko godina obrazovni sistem u Crnoj Gori se mijenja. Na svim nivoima,
od pred kolskog vaspitanja do univerzitetskog obrazovanja, de avaju se
sistemske i strukturne promjene u nastavnom procesu, organizaciji rada kole,
razvijaju se standardi za sticanje primjenjivih znanja, kompetencija i vje tina,
postepeno se uvode instrumenti za objektivno evaluiranje ukupnog kvaliteta
obrazovanja.

elimo da gradimo sistem kvalitetnog obrazovanja, obrazovanja koje e biti
dostupno svakom djetetu. Odgovornost za unapre ivanje kvaliteta obrazovanja,
ujedno ozna ava i ja anje autoriteta nastavni ke profesije i vrijednosti
obrazovanja.

Uloga direktora/direktorki obrazovnih ustanova u promovisanju pomenutih ciljeva,
name e se kao jedna od klju nih pretpostavki za njihovu uspje nu, sveobuhvatnu
i kvalitetnu realizaciju. Odgovoran odnos prema radu zna i puno odricanja,
otvorenost za u enje, sposobnost prilago avanja, kreativnost, ali i me usobnu
podr ku i saradnju.

Program obuke za direktore/direktorke kola zakora io je u etvrtu godinu svog
postojanja. Kroz realizaciju predavanja, razmjenu iskustava direktora/direktorki i
njihovo u e u radionicama, svoj puni smisao i potvrdu dobija i princip
cjelo ivotnog u enja i profesionalnog usavr avanja.

I sam program obuke se usavr ava i prilago ava novim potrebama njegovih
korisnika/ca. Generacija polaznika/ca obuke u 2006. godini, po prvi put, zavr ava
obuku izradom zavr nih radova. Budu i 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 ulo enog truda njihovih autora/autorki i njihovih mentora/mentorki. Ovaj
Zbornik je ujedno i podsticaj za stalno unapre ivanje kvaliteta radova budu ih
polaznika/ica.

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

Na kraju, izra avaju i zadovoljstvo zbog dobre saradnje i kolegijalnog odnosa
tokom obuke i izrade radova, svim direktorima estitam na dobijenim diplomama i
elim uspjeh u daljem radu.

        D I R E K T O R

dr Dragan Bogojevi
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 „Milorad - Musa Burzan“
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Onaj ko ho e da vlada ili koji je sticajem
okolnosti doveden u polo aj da mora da vlada
nad ljudima i ljudskim vrednostima, morao bi
dosta toga da zna i razume, i jo  vi e da osje a.
Svejedno da li se ta njegova vlast prostire nad
nekim skromnim ku anstvom ili nad
mnogoljudnom i prostranom dr avom. Ali, pre
svega, takav ‘vladalac’  mora da zna i razume, ili
bar naslu uje i poga a koje su mere i granice
ljudskog duha i tela, ta sve iv ovjek mo e da
pomisli, ka e i u ini pod pritiskom mnogostrukih i
nejasnih nagona koji u njemu ne prestaju da se
smenjuju od ro enja do smrti.

Ivo Andri

UVOD

Kultura kole je jedna od dominantnih karakteristika kole, iako se ona te ko
mo e „mjeriti“ i definisati. Ipak, kao rezultat dugoro nog procesa, koji po inje od prvog
dana rada kole, pa do danas, kultura predstavlja osnov za odvijanje vaspitno-obrazovnog
procesa i sna no uti e na sve u esnike u njemu: nastavnike, rukovodstvo, u enike,
roditelje itd. Sa druge strane, svi u esnici u vaspitno-obrazovnom procesu su,
istovremeno, kreatori kulture kole, a ne samo njen rukovodilac.

Klima u koli, za razliku od kulture, je kratkoro niji fenomen i vezuje se za stil
rukovo enja. Ona ozna ava trenutno stanje ili raspolo enje (stavove, osje anja,
motivaciju) u jednoj koli i pod direktnim je uticajem na ina na koji se upravlja kolom.

U ovom radu u opisati neka svoja iskustva u razvoju klime i kulture kole, kroz
prizmu komuniciranja u koli.

1. PORTRET NA E KOLE

kola „Milorad - Musa Burzan“ osnovana je 1950. godine. Ove kolske godine u
njoj nastavu poha a 1203 u enika. kola ima 76 zaposlenih, od ega je 60 nastavnika.
Raspola e prostorom od oko 12.000 kvadratnih metara.

Zgrada kole je podignuta u Staroj varo i gdje je socijalni sastav stanovni tva bio
slo eniji nego u drugim dijelovima grada. Samim tim uloga nastavnika bila je te a i
presudnija. Po pri anju starijih kolega, mnoge porodice su te ko mogle da daju podsticaj
obrazovanju djece i budu modeli uspje nosti i obrazovanosti. Zato je ova uloga bila
isklju ivo prepu tena nastavniku. Ipak, ta obaveza nije te ko padala ljudima zaposlenim u
koli s obzirom na intelektualni potencijal djece u kraju.

Izgradnjom stambenih blokova u okru enju i doseljavanjem novog stanovni tva u
novoizgra ene objekte mijenja se i struktura u enika.

kola sve vi e dobija na ugledu, broj djece se pove ava. Bez obzira na ote ane
uslove (optere enost, odsustvo komfora, kola u jednom periodu ima ak i dvije i po
hiljade u enika, radi u tri smjene, ak subotom, zgradu zagrijavaju pe i na drva, nastavnici
rade vrlo esto u dvije smjene...), entuzijazam zaposlenih ne popu ta. Zalaganje uprave i
nastavnog osoblja rezultira time da je kolektiv, u rangiranju, bio me u najboljima u gradu.
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Na radno mjesto direktora izabrana sam 2004. godine. Prije toga, dugo godina
sam radila u istoj koli kao profesor srpskohrvatskog jezika i knji evnosti, a tako e godinu
i po na mjestu pomo nika direktora.

2. POJAM KULTURE KOLE

Kultura kole i klima u koli, kao i u svakoj drugoj organizaciji, predstavljaju „sile“
koje uslovljavaju na in na koji se obavljaju poslovi i na in na koji se komunicira u njoj.
 U naj irem smislu, kultura kole se mo e okarakterisati kao ambijent u kojem
nastavnici rade i kao ambijent u kojem se nastavnici „stvaraju“. Kultura uti e na sve
aspekte kole, po ev od procesa nastave, vaspitanja, komunikacije, pa do aspekata kao
to su, na primjer, izgled u ionica, kolskog dvori ta, na in obla enja i sl. Mo e se re i da

kultura kole predstavlja ono to svakoj koli daje specifi an „pe at“ i po emu se jedna
kola razlikuje od drugih.

 Kultura kole je jedan dinami an, a ne stati an fenomen. Te ko je re i da se ona
„vidi“. Ona se vi e do ivljava. Ako zamislimo da ulazimo u jednu kolu, onda se kultura
mo e do ivjeti ako sebi postavimo sljede a pitanja: ta se osje a na ulasku u tu kolu?
Kako izgledaju, kako se osje aju djeca i nastavnici? ta oni govore? ta se nalazi na
zidovima hola kole ili u u ionici? Kako se motivi u djeca i nastavnici? Koja pona anja se
nagra uju, a koja ne? ... I niz sli nih pitanja.
 Odgovori na sva ova pitanja odslikavaju klju ne vrijednosti, norme, tradiciju („pri e
o koli“), istoriju, pravila i procedure u jednoj koli, koji uti u na sve ono to rade u enici i
nastavnici u toj koli.
 Stoga je jasno da kultura nije stati na; ona se stalno nadgra uje i oblikuje kroz
interakcije i komunikaciju svih u esnika u vaspitno-obrazovnom procesu. Tako e, na nju
uti u i spoljni faktori - sredina i de avanja u sredini u kojoj se kola nalazi. „Ba  kao to
voda okru uje ribe oblikuju i njihovu perspektivu i odre uju i pravac njihovog kretanja,
kultura okru uje nastavnike oblikuju i njihovo vi enje stvari, uti i na njihove oblike i
postupke“.1

Kultura kole pozitivno uti e na u enje i ivot kole, ali mo e i ozbiljno da ugrozi
funkcionisanje kole. Ona zavisi i od pojedinaca koji je ine. „A,  samo onaj koji je u stanju
da razgovara bez polemisanja, da polemi e bez optu ivanja i da optu uje bez laganja –
mo e za sebe re i da je kulturan ovjek.“ (Radovan Radonji )

Kultura kole uti e na sve aspekte kole i gotovo svaki aspekt gradi kulturu.
Uklju uju i takve sitnice kao to su: kako je osoblje obu eno, o emu se razgovara u
zbornici, kako nastavnici ure uju svoje u ionice... „Ako se kultura mijenja, sve se mijenja.“
(Danahoe, 1997.)
 Kao takva, kultura postaje model za pona anje svih u esnika u ivotu kole,
uklju uju i i zajednicu kojoj kola pripada. Kulturu kole oblikuju interakcije, komunikacije
osoblja i u enika u koli, ali i obratno - interakcije, komunikacije osoblja i u enika u koli
oblikuju kulturu kole. Na kulturu kole uti e i na in rukovo enja. Bolje re eno, stil ili stilovi
rukovo enja prepoznaju se u kulturi kole i u njenim obilje jima o kojima je prethodno
govoreno, kao specifi ni dio kulture kole.
 Kultura jedne kole mo e imati pozitivan uticaj na cjelokupan vaspitno-obrazovni
proces, ali mo e predstavljati i faktor koji usporava ili potpuno spre ava kvalitetno

1 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 ka e da se pozitivna
kultura prepoznaje po tome to je to „ kola u kojoj i nastavnici i u enici vole da borave“.

U ovoj, naizgled jednostavnoj definiciji, nalazi se mnogo elemenata koji kulturu
jedne kole ine pozitivnom: atmosfera podr ke i saradnje, dobri fizi ki uslovi,
posve enost i motivisanost nastavnika i osoblja kole za ostvarivanje osnovnih ciljeva
kole, jasne norme i o ekivanja - kolegijalnost, te nja ka stalnom unapre ivanju

pojedinaca i kole u cjelini, spremnost kole da nagradi postignu a u 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
(„pri e o na oj koli“)... Kona no, pozitivna kultura podrazumijeva i radost, zabavu, zdrav
humor u koli.

Sa druge strane, postoji i ono to se zove „nezdrava kultura kole“ i ona se
prepoznaje po odsustvu svih ovih aspekata o kojima je bilo rije i.

Jedan momenat koji posebno ukazuje na zna aj i mo  kulture u koli je i uvo enje
promjena. Iako promjene u obrazovanju nijesu ni kratkoro ne ni jednostavne, ipak je jasno
da e se kole u kojima kultura nije pozitivna suo iti sa mnogo vi e prepreka prilikom
njihovog uvo enja.

3.  POJAM KLIME KOLE

Klima u koli je, za razliku od kulture koja se stvara u dugotrajnom procesu,
kratkotrajniji fenomen. Klima se stvara u zavisnosti od trenutnog na ina vo enja kole i po
tome se, tako e, razlikuje od kulture koju jedan lider ili rukovodilac te ko mo e da izmijeni.

Klima se defini e kao trenutno stanje raspolo enja i osje anja svih pojedinaca u
koli. Ona odslikava na in na koji ljudi opa aju i razumiju neke doga aje, kako i da li

me usobno dijele ta zapa anja, odnosno, kakvi su im stavovi u vezi sa tim.
Na in na koji ljudi u koli osje aju klimu zavisi, prvenstveno, od rukovodioca, od

toga kako ga oni opa aju, koliko je rukovodilac jasan u postavljanju ciljeva i zadataka,
poja njavanju ciljeva i zadataka, od toga kako se motivi u i nagra uju pojedini postupci,
zatim koliko je rukovodilac sposoban, kompetentan, kako donosi odluke, koliko je
samostalan, ta se de ava kada se napravi „gre ka“ i sl.

Stoga je jasno da klima u koli veoma zavisi od rukovo enja. Dio klime je i tzv.
moralna klima. Da li stvari radimo na na in na koji one i treba da se rade? Kako e drugi
osje ati i opa ati ovaj element klime, tako e zavisi od pona anja direktora kole. U takvim
situacijama, on je model ili uzor svim ostalim zaposlenima.

4.  REFLEKSIJE DIREKTORA NA SVOJ RAD

kola je bila stara i kada sam se zaposlila kao profesor. Dugi niz godina u inio je
svoje. U me uvremenu, zajednica je ulagala u nove kole, tako da je kola „Milorad-Musa
Burzan“ bila pomalo u sjenci, zaboravljena. Kad sam do la na mjesto direktora mnoge
stvari su bile nerije ene, kola neuslovna, rad organizovan u tri smjene, u ionice
neure ene.

Zub vremena na eo je namje taj, osiroma io nastavna sredstva, kola se i dalje
grijala na drva. Me utim, zalaganjem uprave i nastavnog kadra uspjesi su se i dalje nizali,
rezultati rada nijesu izostajali.

I danas kola „Milorad-Musa Burzan“ realizuje nastavu u istoj zgradi, staroj oko
ezdeset godina. Struktura kolskog prostora, uprkos sveop toj modernizaciji, ostaje

neizmijenjena sve ove godine.
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U me uvremenu je, izgradnjom novih kola, opao broj u enika, a time se smanjio i
broj zaposlenih radnika.

Osje ala sam strah i imala velikih dilema prije prihvatanja ove delikatne obaveze.
Kolektiv je bio polarizovan i po politi kim linijama. trajkovi koji su prethodili uticali su na
op tu klimu u kolektivu, a to se odra avalo i na kvalitet rada.

Trebalo je uraditi mnogo toga. Atmosfera u kolektivu bila je zategnuta. Svakom
ovjeku koji bi u takvoj klimi po eo da radi kao rukovodilac - predstojao je te ak posao.

Kolektiv sam poznavala iz jedne druge pozicije - dotada njeg profesora. Znala sam da
mjesto direktora donosi potpuno novu poziciju, nove odnose mene kao rukovodioca i
drugih prema meni. Nezahvalnu poziciju – izme u eki a i nakovnja. Nezavidnu i
frustriraju u 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
ve ine, to je uvijek ugodnija pozicija.

Sada je trebalo da budem u ulozi nekog ko afirmi e i titi pravila, procedure,
zakone, po ev od redovnog odlaska na as, odr avanja discipline, urednosti, korektnog
pona anja i komunikacija, kvaliteta nastave...

Dileme sa kojima sam se suo avala, bile su - Vjerujem li dovoljno u sebe?
Vjerujem li dovoljno u kolektiv? Kuda treba da  ide na a kola?

Trabalo je prona i mnoga rje enja. Potpuno druga ije konstituisati organizaciju
rada, nau iti mnogo o koli, njenim specifi nostima, razli itostima djece i zaposlenih,
okru enju kojem kola pripada, izgraditi kulturu timskog rada, kona no - novi imid kole.

U dosada njoj kulturi ove kole pokazivalo se da direktor kole ne smije biti
autokratski nastrojen. On bi trebalo li nim primjerom demokratskog pona anja da dâ pe at
organizaciji rada u koli kojom rukovodi. Pou ena lijepim pri ama iz istorije na e kole i
iskustvima uspje nih kola, smatrala sam da treba da poku am da budem dobar
organizator, strateg, inovator, pokreta  i kreativac u rukovo enju. Kolektiv prili no dobro
poznajem i trudim se da osmi ljavam, a zatim planskim i organizovanim aktivnostima
ponovo izgra ujem „rejting“ kole u svom okru enju i ire. Potrebno je razraditi itavu
strategiju komuniciranja kole i okru enja, jer ova kola svom okru enju mora biti
intelektualni partner, ako ne i intelektualni vo a. Kao nekad.

5.  KULTURA NA E KOLE SADA

Uprkos te kim uslovima, u skladu sa tradicijom, kola nastavlja u kontinuitetu da
izgra uje prepoznatljivu kulturu. U tom cilju, pomenu u nekolika njena aspekta: slobodne
aktivnosti u enika, na in kako komuniciramo sa javno u, rukovo enje, timski rad i princip
inkluzivnosti.

5.1. SLOBODNE AKTIVNOSTI

kola nastavlja da njeguje u e u slobodnim aktivnostima (horska, literarna,
novinarska, ritmi ka, likovna, muzi ka, sportska, saobra ajna...). Posebno  se njeguje
pjesni ka rije , a potvrda za to je to je kola esto doma in susreta dru tva Mladi pisci
Podgorice. U okviru ove sekcije na a u enica je osvojila prvo mjesto i zlatnu medalju, u
konkurenciji 360 kola, na literarnom konkursu Pismo najdra em Andersenovom liku,  u
organizaciji Po te Crne Gore i stekla pravo u a na Me unarodnom takmi enju u
Danskoj. Na tom konkursu etrnaestogodi nja djevoj ica zauzela je tre e mjesto.

Imamo jo  zna ajnih uspjeha u domenu knji evnog stvarala tva: u enica na e
kole zauzela je drugo mjesto na 29. Limskim ve erima dje je poezije u Priboju. Treba

ista i i postignute uspjehe iz takmi enja o saobra aju: prva mjesta na op tinskom,
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republi kom, saveznom takmi enju, drugo mjesto na evropskom takmi enju. Na i u enici
na likovnim konkursima godinama zauzimaju prva mjesta, kao i na op tinskom i
republi kom takmi enju.

Uspjesi u enika na polju sporta su nesumnjivo veliki: u borila koj vje tini d iju-
icu imamo preko 50 osvojenih medalja, na saveznom nivou nekoliko zlatnih medalja, u

boksu je osvojena zlatna medalja na saveznom takmi enju, slijede medalje u tekvondo-u,
karateu, odbojci, ko arci i rukometu.

Kada su u pitanju muzi ki sadr aji, u koli aktivno rade horska, ritmi ka i muzi ka
sekcija. Pod krovom ove kole imamo priznate mlade muzi are (violina, gitara, harmonika,
klavir...), balerine i plesne igra e. U modernom plesu na i u enici su dobitnici mnogih
priznanja i nagrada, ak i na saveznom i me unarodnom nivou.

kola je uklju ena u vi e projekata od kojih su najzna ajniji: Ja gra anin – Mi
narod, Preduzetni tvo u koli, Znanjem protiv droge, Narkomanija i mladi, Green home.

Zavod za kolstvo ve  du e vrijeme organizuje regionalno i republi ko takmi enje
mladih u znanju, sa kojih se na i u enici nikada ne vra aju bez zaslu enih nagrada.

5.2.  ODNOSI SA JAVNO U

Kao direktor nastojim da prezentujem li nu kartu kole na mnogo na ina. Javno se
prezentuje kola podno enjem izvje taja o radu i rezultatima rada: putem javnih glasila,
pred roditeljima, pred Op tinom, Zavodom za kolstvo, Ispitnim centrom i Ministarstvom
prosvjete i nauke.

Jedna od va nih informacija je i uspjeh na ih u enika prilikom upisa u gimnaziju,
jer se oni visoko rangiraju.

Organizuju se radio i TV emisije i predstavljaju u enici, slobodne aktivnosti,
mogu nosti anga ovanja roditelja u pojedinim oblastima, u enik generacije.

Nekoliko puta godi nje predstavlja se kulturno-zabavni i stvarala ki ivot kole.
kola sara uje sa privrednim subjektima u okru enju: finansijska saradnja sa okru enjem,

donatorstvo i sponzorstvo, pomo  roditelja koli, pomo  dr avnih i privatnih preduze a
koli.

U koli se redovno komunicira sa javnim glasilima u kojima se prezentuju svi
uspjesi u u enju i zna ajna de avanja u ivotu kole. Tako e, radio i TV prati na e
talentovane u enike i rezultate njihovog rada (emisije Radio budilnik, Koraci, Podgori ka
hronika, Bubamara).

Efikasno realizovanje vaspitno-obrazovnih zadataka, koji stoje pred kolom, nije
mogu e bez pune saradnje sa porodicom. Imaju i sve to u vidu, kola svojim programom
rada posebno utvr uje proces i oblike razmjene informacija sa porodicom, a to su:
individualni kontakti sa roditeljima (posjeta roditelja koli, posjeta razrednih starje ina ili
nastavnika roditeljskom domu); roditeljski sastanci (odjeljenjski, grupni, razredni);
uklju ivanje roditelja u problematiku kole. Nosilac programa saradnje kole i porodice je
Savjet roditelja i razredne starje ine.

Savjet roditelja se redovno okuplja i potpuno je u toku sa procesom rada i ivota
kole. Tako e, preko roditeljskih sastanaka, a i individualno, insistira se na upoznavanju

roditelja sa problemima i uspjesima.

5.3.  RUKOVO ENJE

Ve  od ulaska u kolu name u nam se slike. ta vidimo? ta ujemo da
nastavnici i drugo osoblje govore? Kako izgledaju holovi? Koliko je bu no? Da li osje ate
dobrodo licu ili ste upla eni? Kakav je na  op ti osje aj u tom ambijentu? Ovaj osnovni
ton je kultura svake kole. Kultura je i tok normi, vrijednosti, uvjerenja, tradicije i obi aja



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo16

koji su gra eni u dugom vremenu. Imaju i to na umu, postaje jasna dragocjenost kulture i
potreba njenog o uvanja i njegovanja.

kolska kultura nije stati na. Ona se stalno izgra uje i oblikuje kroz interakciju sa
drugima, ona se razvija me usobnom komunikacijom osoblja u koli, sa u enicima i
dru tvom. Ona postaje vodi  za pona anje svih lanova kole, na elu sa rukovodiocem.

Od direktora se o ekuje visoka profesionalnost i stru nost. On mora imati bogato
iskustvo ste eno u praksi. Kako ina e dati sugestiju i korigovati rad kolege u nastavnom
procesu? To je prvi aspekt stru nosti. Drugi aspekt treba da budu znanje i sposobnost za
rukovo enje.

U realizaciji kompleksnih zadataka koje direktor ima u domenu rukovo enja
(organizatorskih, rukovodnih, programskih, pedago ko-instruktivnih, kadrovskih, kontrolno-
evaluativnih) stil liderstva nije stvar funkcionisanja li nosti, ve  je odlu uju i izbor
strategije. Direktor mora znati koji stil odgovara zahtjevima odre ene situacije. Autokratski
stil, sa karakteristi nom jednosmjernom komunikacijom mi nije blizak - dijalog pru a
mogu nost u a, dogovaranja, izno enja razli itih ideja, stvaranje zajedni ke vizije
kole... Stil rukovo enja koji se zasniva na ovim ciljevima isklju uje egoisti ne ciljeve i

subjektivne interese. Drugim rije ima, „... posao lidera je da daje dobre rezultate“2, a dobri
rezultati te ko mogu biti odr ivi ako se ne odnose na kolu kao cjelinu.

i o uspje nom vo enju kole saznala sam i o nekoliko osobina dobrog vo e:
spremnost na vlastitu aktivnost, snaga uticaja na druge, usmjeravanje prema cilju,
sposobnost odlu ivanja, upravljanje sukobima, izdr ljivost, samokritika, stil komuniciranja.

5.4.  TIMSKI RAD

U emu smo uspje ni ako moramo sve? Ne mo emo sami. Moraju se organizovati
ljudi i stvarati timovi. Moraju se prenositi i delegirati poslovi i zadu enja.

Umije e direktora je u organizaciji i preno enju zadu enja na druge. Osnovna
ideja je da je za uspje no funkcionisanje tima neophodno postojanje razli itih, dobro
definisanih i uskla enih uloga. Tako e, neophodno je posti i i usagla enost izme u 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 uspje an balans
timskih uloga i pa ljivo planiranje neophodnih kapaciteta - kompetencija lanova tima.

kola se tradicionalno prepoznaje kao hijerarhijski strukturirana organizacija
(u enici - nastavnici - uprava kole), to je odlika svih organizacija koje su brojne i slo ene
i jedan od nu nih uslova uspje nog rukovo enja. Ova hijerarhija tako e doprinosi kulturi,
ali stil rukovo enja umnogome odre uje krajnji ishod - da li e hijerarhijsko ustrojstvo biti
striktno, ili e omogu avati po eljnu fleksibilnost, uprkos jasnoj hijerarhiji.

Fleksibilnost ovakve strukture mo e se posti i dobro organizovanim timskim
radom, ali i stalnim odr avanjem kulture timskog rada u kolektivu.

U gotovo svim sistemima obrazovanja, nastavni ka profesija nosi jedan sna an
pe at individualizma, posebno kada je rije  o radu nastavnika. Ipak, kvalitet obrazovanja,
posebno danas, posti e se i naporima da rukovodilac podsti e nastavnike da timski rade,
da sara uju, da zajedno u e, analiziraju svoja postignu a, dogovaraju se o zajedni kim
ciljevima itd. Rukovodilac kole mora biti pokreta  razvoja takve kulture rada u koli, ne
samo u grupi nastavnika, nego i me u u enicima, 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 ve i repertoar znanja, iskustva i
ve tina kao i ve i kognitivni kapacitet kako za analizu situacije, tako i za produkciju
mogu ih re enja.“3

Timski rad esto poma e u organizaciji posla u koli u kojoj radim. Ovako
organizovani timovi funkcioni u esto u raznim sferama ivota kole. Sje am se, 2004.
godine na a kola je bila odabrana za kolu doma ina Regionalnog takmi enja. Trebalo je
do ekati oko 1500 gostiju (djece i odraslih). Za mjesec dana mobilisali smo sve snage i uz
pomo  akcije koju smo sproveli doveli smo kolu do pristojnog izgleda i organizacija
Regionalnog takmi enja dobila je veoma visoku ocjenu. Naravno, rije  je bila o timskom
radu - vi e timova je funkcionisalo. Ti timovi su bili sastavljeni ak i od roditelja - donatora i
roditelja izvo a radova. Bilo je lijepo osjetiti duh sloge koji je vladao.
Sli ni primjeri timskog rada u koli su do li do izra aja u pripremi za takmi enja, u
akcijama velikog spremanja kole, kolskog dvori ta, kolskih priredbi - sve anosti i sl.

Podru je timskog rada ije unapre enje tek predstoji je timski rad nastavnika,
posebno u smislu njihovog kontinuiranog profesionalnog razvoja. Aktivi nastavnika su,
tradicionalno, bili nosioci ovih aktivnosti. U svijetlu intenzivnog obu avanja nastavnika za
primjenu novih nastavnih programa i potrebe za stalnim procesom preno enja i
me usobne razmjene znanja, vje tina i iskustava u nastavi, aktivi i timovi nastavnika treba
da postanu mnogo aktivniji u esnici i nosioci profesionalnog razvoja. Prema novijim
istra ivanjima Zavoda za kolstvo4, nastavnici smatraju da je timski rad jedan od najboljih
na ina profesionalnog usavr avanja, ali ukazuju i na neophodnost usavr avanja vje tina
timskog rada.

5.5.  KOMUNIKACIJA

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

Komunikacija u koli je vrlo kompleksna. Jedna od tajni uspje ne kole je
kvalitetna komunikacija u njoj. Ona omogu ava kreativnu saradnju, snala enje u
kompleksnom kontekstu savremenog vaspitanja i obrazovanja. Uspje an razgovor o
zadatku je preduslov uspje nog rje enja zadatka. koli su potrebni stru njaci, ali je jo
potrebnija komunikacija me u njima.

Posmatrala sam na u zbornicu. esta slika u njoj je: svako govori svoje, ve ina
slu a samo sebe, skloni smo isklju ivom, „ili-ili“ razgovoru. Sagovorniku se ne priznaje
pravo na razli itost, nego samo na ispravno ili neispravno mi ljenje, istinu ili zabludu.
Predla emo neupotrebljiva, neprimjerena i utopisti ka rje enja problema. Preuzimamo
ulogu tu ioca. Name emo svoju temu, prekidamo sagovornikovu. Izbjegavamo dijaloge,
dr imo monologe.

Kako bi u koli trebalo razgovarati?
Kao direktor poku avam objediniti iscjepkanu komunikaciju, nastojim da li nim

primjerom pokazujem ta je slu anje, a ne saslu avanje. Slu anjem se ostvaruje prava
komunikacija. Da bismo drugog slu ali, moramo ga cijeniti, po tovati. Ali nije dovoljno
samo slu ati. Treba i razmi ljati o izgovorenim rije ima. Aktivno slu anje pretpostavlja
uva avanje razlika me u sagovornicima i porukama koje se razmjenjuju, primjerenost
poruka znanju, iskustvu, ulozi ili socijalnom statusu sagovornika. Jedino takav razgovor
postaje stvarno slu anje.

3 Popadi , D. i sarad.: Pametniji ne popu ta – Vodi  kroz sukobe do sporazuma, Grupa MOST, Beograd, 1998.

4 Analiza nastave i ciljeva programa u I razredu devetogodi nje 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 kolstvo, Podgorica, 2006.
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Saop tena mi ljenja treba dopunjavati i primijeniti „i-i“ razgovor. Dijalog treba
graditi na onome to je zajedni ko u razli itom. Mi ljenje i prijedlog sagovornika nikada ne
treba sasvim odbaciti. U prijedlozima drugih treba tra iti pozitivno i korisno. Predlagati
treba upotrebljiva i realna rje enja. Potrebno je tra iti, davati i primati povratne informacije.
Razgovor je recipro ni proces me usobnog informisanja. Pitati - slu ati - odgovarati, tri su
osnovna dijela svakog uspje nog razgovora. „Razgovor je spona me u ljudima.“ (Me a
Selimovi )

Povremeno treba razgovarati i o razgovoru (metakomunikacija) - analizirati na e
uobi ajene komunikacije i promi ljati o konstruktivnijim na inima prilago avanja temama,
situacijama, razli itim sagovornicima. U razgovoru moramo biti usmjereni prema
sada njosti i budu nosti. Razgovor koji se iscrpljuje u analizi pro losti ne vodi ni emu.

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

- usmena komunikacija izme u pojedinaca i grupa koja je neposredna, dvosmjerna,
racionalna po svom trajanju;

- pisana komunikacija u razli itim formama (pismo, zabilje ke, zapisnik);
- mje ovito komuniciranje u kome usmena i pisana komunikacija mo e biti

propra ena neverbalnom ili u kome jedna komunikacija slijedi drugu radi
poja njenja.

Svi navedeni tipovi su oblici formalne komunikacije. Tok formalne komunikacije u
okviru kole te e u dva pravca: vertikalnom i horizontalnom. Direktor kole mora nastojati
da bude dostupan za komunikaciju sa zaposlenima, initi da ona bude efektivna ili
strate ka - da posti e svoje ciljeve. Sa druge strane, direktor treba da podsti e i zaposlene
u koli da me usobno komuniciraju (horizontalna komunikacija) na isti na in. Naravno, sve
komunikacije u koli pogre no bi bilo svoditi samo na formalne; neformalne komunikacije
su spontane, prirodne, potrebne ljudima, a esto ine da se unaprijede i dvije prethodno
pomenute. Va no je imati na umu da direktor kole predstavlja uzor ili model efektivnog
komuniciranja, ne samo za nastavnike, nego jednako i za u enike i njihove roditelje.

Po to se u koli insistira na konverzaciji koja se sastoji od slu anja, razmi ljanja i
govora (reflektiraju oj komunikaciji), neophodna je otvorenost za razli ita vi enja
problema. U takvom procesu komuniciranja po eljno je izra avati spremnost za raspravu,
analiziranje razli itih stanovi ta, tolerisanje razli itosti, a esto i strpljenje da se kroz dugu
raspravu do e do prihvatljivih rje enja (Nijesam sigurna da li je moj prijedlog
prihvatljiv...Voljela bih da zajedno razmislimo o ovome... Pomoglo bi mi ako biste iznijeli i
druga rje enja... i sl.).

„Ono to karakteri e 'reflektiraju u konverzaciju' je egalitarnost, otvoren razgovor
(ovdje, sada i pred svima), zajedni ko tra enje primjerene razli itosti, konverzacija, a ne
intervju, usmjerenost na 'kako', a ne samo ' to'; razgovor o mogu im konverzacijama uz
traganje za onim to nismo vidjeli, uli i o emu nismo razmi ljali.“5

U na oj koli se posebno insistira na komunikacijama u razredu - izme u
nastavnika i djece. Nastavnici se ohrabruju da stvaraju atmosferu za dijalog, a ne
isklju ivo - monolog. Da slu aju svoje u enike. Da omogu e u enicima da iznose
sopstvena mi ljenja. U enik nije onaj „koji ne zna“ nego onaj „koji mo e saznati jo  vi e“.
Po na em iskustvu, primjena metoda aktivne nastave i u enja je sna an podsticaj za
razvoj takvog modela komunikacije. Djeca veoma uspje no prepoznaju atmosferu u kojoj
je mogu  dijalog. U skora njoj anketi, oni afirmativno govore o asovima na kojima mogu
da izraze svoje mi ljenje („gdje nam se dozvoljava svoje mi ljenje“... “na kojem mo emo

5 Braj a, P.: Sedam tajni uspje ne kole, Zagreb, 1995.
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biti ono to stvarno jesmo“...) i prepoznaju situacije u kojima to nije slu aj („nijesmo imali
pravo na svoje zaklju ke, nego je nastavnik diktirao svoj tekst koji moramo da nau imo
napamet...“).

Kultivisani govor je imperativ u instituciji kao to je kola. Ne mo e se govoriti o
efektivnom rukovo enju ako se ne insistira na kultivisanom govoru, na svim nivoima u
procesu rada jedne kole. U odsustvu prave i uspje ne komunikacije konflikti su vrlo esto
prisutni u ivotu.

kola, svojom slo eno u i razli itostima, predstavlja prirodan „teren“ i za pojavu
konflikata. Konflikti su nu na posljedica injenice da razli iti ljudi ive i rade zajedno i da
su upu eni jedni na druge. Direktorov je zadatak ne samo da upravlja konfliktima, kada se
oni pojave, nego i da uo i rane znakove konflikta i ve  tada poku a da ga usmjeri u pravcu
konstruktivnog rje enja.

To je svakako te ak posao, jer je kolski kolektiv konglomerat sastavljen od
razli itosti - razli itih ljudi, razli itih o ekivanja, stavova, osje anja. Jedna kratka digresija
na Rahn-ovu tipologiju lanova tima, a koja se mo e primijeniti i na kolske uslove, mo e
ilustrovati razli itosti u koli opisuju i neke tipi ne uloge u kojima se ljudi u kolektivu mogu
nalaziti, odnosno tipi na pona anja koja oni ispoljavaju. Rahn govori o zvijezdama
(neformalni vo e, samouvjereni, dru eljubivi, poma u, tite, mire...), drskim osobama
(ekstrovertni, nezadovoljni, izazivaju vo u ekipe, razbija i ekipe), neizdr ljivim osobama
(optere eni svojim problemima, nesre ni, napu teni, o ekuju razumijevanje, povremeno
agresivni, treba ih stalno hrabriti), intrigantima ele tetu drugim lanovima ekipe, rade iza
le a, lukavi, prikriveni egoisti ni igra i), dezerterima (lenjivci, ne ele se anga ovati, misle
isklju ivo na sebe, bje e od napora, skrivaju se), optimistima (aktivni, smjeli, ekstrovertni,
duhoviti, dru tveni); karijeristima (slavoljubivi, pohlepni, znaju samo za sebe, konkuri u
vo i, ele mo  i uspjeh); boja ljivcima (povu eni, u strahu od neuspjeha, boje se grube
stvarnosti, osjetljivi, nemaju snage da poka u svoje znanje), klovnovima (luckasto se
pona aju, prave viceve, prave grimase), crnim ovcama (neprilago eni, odba eni,
tvrdoglavi, svojeglavi, destruktivni, ne izvr avaju svoje obaveze), uspje nima (sposobni,
pouzdani, kreativni, po tuju rokove, organizatorima (aktivni, samostalni), uravnote enima
(mirni, promi ljeni, suzdr ani, kriti ni, realni, znaju slu ati), novoprido lima (imaju
probleme, nesigurni, imaju potrebu za kontaktiranjem i uklju ivanjem, o ekuju pomo ).

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

Mora reagovati promi ljeno i odlu no. Prije svega, mora odrediti prirodu konflikta:
konflikt li nosti, konflikt ciljeva, konflikt vrijednosti, konflikt okolnosti, konflikt injenica. Tek
tada je mogu e govoriti o razvoju strategije za rje avanje konflikta, odnosno o upravljanju
konfliktom.

5.6.  PRINCIP INKLUZIVNOSTI

Prije nekoliko godina u prvi razred na e kole upisao se dje ak koji je HIV
pozitivan. Odmah nakon saznanja da im djeca poha aju kolu sa u enikom koji je HIV
pozitivan nastao je otpor roditelja ostale djece. Roditelji su veoma emotivno reagovali,
organizovani su protesti, bilo je puno neodmjerenih rije i, strahova, esto i prijetnji, a cijela
pri a bila je i medijski pra ena. Na li smo se u veoma delikatnoj situaciji. kolska uprava,
uz pomo  stru njaka i nastavnika na la se na „suprotnoj strani“ od uznemirenih i upla enih
roditelja i zbunjene djece. Sukob je trajao, ali je kola imala jasan stav i jasno ga
prezentovala javnosti - dje ak e biti u enik njihove kole. Ne ba  uspje an kompromis
postignut je na sljede i na in - dje ak je po eo da poha a prvi razred kao jedini u enik
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odjeljenja, sa njim je radila mlada u iteljica. To je trajalo etiri godine. On je bio veoma
uspje an, ali i sasvim izolovan od grupe svojih vr njaka.

U petom razredu, kola je odlu ila da ga uklju i u odjeljenje sa drugom djecom.
Takva odluka ponovo je izazvala burne reakcije roditelja. Oni su nagovje tavali ispisivanje
svoje djece iz kole. Samo roditelji dva u enika dobrovoljno su se prijavili da njihova djeca
poha aju nastavu sa ovim dje akom i tako je formirano odjeljenje od tri u enika. Iste
godine, ova dva u enika su dobila Decembarsku nagradu Podgorice. Dje ak je zavr io
osmi razred sa vrlodobrim uspjehom i uspje no nastavio dalje kolovanje.

Ova pri a potvr uje da je inkluzivnost bila i da e biti sastavni i prepoznatljivi dio
kulture na e kole. Djeca sa smetnjama u razvoju u enici su na e kole. 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 na oj koli.

6.  KLIMA U KOLI

Klima u koli zavisi od na ina vo enja, od stanja raspolo enja i osje anja ljudi u
kolektivu. Ona je rezultat percepcije i razumijevanja doga aja. Nije stati na - ona se
spontano, a nekada i neo ekivano mijenja. U svakom slu aju, kilma u koli je fenomen koji
jako zavisi od stila rukovo enja kolom. Na in na koji pojedinac osje a klimu u jednoj koli
zavisi od toga kako on vidi vo u, koliko je vo a odre en u postavljanju ciljeva, ta o ekuje
od zaposlenih, kako se nagra uju, kako ka njavaju.

kola sa pozitivnom klimom je mjesto gdje nastavnici i u enici vole da budu. To je
mjesto koje pru a podr ku i ohrabruje u enika, sredina gdje su nivoi fizi ke, ali i
psiholo ke „udobnosti“ optimalni.

Osnovni instrumenti direktora u stvaranju i odr avanju takvog ambijenta su
empatija i  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 poku avam da izaberem „pravu rije  u pravom trenutku“. Li nim primjerom
trudim se da poka em put. Ne nastupam imperativno, dogovor nudi bolja rje enja.

REZIME

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

kola sa prepoznatljivom i pozitivnom kulturom i klimom je, u isto vrijeme,
racionalna i emocionalna. U takvoj koli preovladava stvarni, a ne pozicijski autoritet. „Ona
se temelji na me usobnom povjerenju, ne na strahu. U koli sa takvom klimom hijerarhija
se pretvara u hetarhiju, vertikala u horizontalu, pou avanje u zajedni ko u enje, a katedra
nestaje me u klupama.“6

Me u najve im tajnama takve kole su: priznavanje ljudskog dostojanstva, ljubav,
li nost u itelja i u enika, demokratska atmosfera, potpuno kori enje intelekta, motivacije,
timskog rada i kvalitetne komunikacije. U takvoj koli se radi i u i zato to se to eli i voli.
U na oj koli takvu kolu pri eljkujemo i gradimo.

6 Braj a, P.: Sedam tajni uspje ne kole, Zagreb, 1995.
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UVOD: PORTRET KOLE I RUKOVO ENJA

Upravljanje promjenama je kriti na vje tina ili
skup vje tina koje rukovodilac treba da ima da bi
vodio organizaciju kroz slo eni proces promjene i
da bi mu ostali davali podr ku i slijedili ga u tom
procesu. Jedna od klju nih ‘alatki’ u tom procesu
je efektivna komunikacija u organizaciji.

R. Maurer, 2005.

U ovoj koli po eo sam da radim 1988. godine, prvo kao profesor fizi kog
vaspitanja, a 2003. godine sam izabran za direktora.

Na a kola, koja u novoj zgradi radi od 1978. godine, nalazi se u Pr anju, malom
mjestu bogate kulture i tradicije, u Bokokotorskom zalivu, a est kilometara je udaljena od
Kotora. Od 1. septembra 2006. godine po inje rad po novim nastavnim programima. Ta
odluka je u na oj koli prihva ena pozitivno, u nadi da emo pozitivno odgovoriti svim
zahtjevima reforme obrazovanja. U koli nastavu poha a 154 djece, a radi 18 zaposlenih,
od ega 11 nastavnika. U ovoj kolskoj godini po prvi put su u I razred, pored
sedmogodi njaka, upisana i djeca koja su u ovoj kalendarskoj godini napunila 6 godina, a
njih je ukupno14, od toga 4 dje aka i 10 djevoj ica.

kola raspola e sa 8 u ionica, od toga se 4 koriste za potrebe razredne, a 4 za
potrebe predmetne nastave. kola nema radionicu za tehni ko obrazovanje kao ni kabinet
za strane jezike. Uslovi rada u koli nijesu idealni, ali se postepeno popravljaju.
Nedostatak u ioni kog prostora predstavlja prepreku u normalnom funkcionasanju
vaspitno-obrazovnog  procesa u koli.

Zbog ulaska kole u reformu, od strane Ministarstva prosvjete i nauke, kola je
opremljena kompletom namje taja za 3 u ionice, tj. za prvi ciklus devetogodi nje kole,
kao i odre enim nastavnim sredstvima koja e unaprijediti kvalitet nastave. Namje tajem
smo opremili i  kompjutersku u ionicu, a u planu Ministarstva prosvjete i nauke je i
opremanje kole kompjuterima.

Moje iskustvo nastavnika, a sada i rukovodioca kole, stalno je potvr ivalo moje
uvjerenje da, svaki oblik efektivnog rukovo enja, bilo u enicima u odjeljenju ili kolom u
cjelini, zahtijeva stalno unapre ivanje procesa komunikacije. Jednostavno, komunikacija je
sastavni dio posla, ali i sna na poluga za ostvarivanje ciljeva kole.

Veliki dio radnog vremena direktor provodi komuniciraju i sa djecom, osobljem,
roditeljima i svim ostalim zainteresovanim stranama. U su tini, svi ovi oblici komunikacije
su tijesno povezani sa ispunjenjem razli itih potreba i o ekivanja svih ovih ciljnih grupa,

ekivanja na koja je nekada mogu e odgovoriti, a nekada i nije. Upravo razli itost
potreba i o ekivanja stavlja pred rukovodioca izazovan zadatak – da strate ki i planirano
komunicira, sa unaprijed postavljenim ciljem: kako dovesti do pozitivnog rezultata razli ite
komunikacije i kako u initi da osobe sa kojima komuniciram znaju ono to treba da znaju,
da informacija bude pravovremena, prilago ena i da se, u odnosu na to, smanji njihova
zabrinutost, ispuni o ekivanje, zadovolji potreba. Naravno, komunikacija je u tijesnoj vezi i
sa stilom rukovo enja. Smatram da je moj stil rukovo enja prete no demokratski, iako
jasno prepoznajem situacije u kojima koristim i druge stilove. Drugim rije ima, uvijek
poka em spremnost da stvorim prostor za u e svih i za zajedni ki dogovor o svemu
to bi bilo korisno i od zna aja za kolu, na formalnim ili neformalnim sastancima. U nekim
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situacijama, kada su mi ljenja 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, po ela ubrzano mijenjati i pobolj avati.

Moja vizija, kao direktora, je da kolu to vi e pribli im potrebama u enika, da
enici svakim danom sve vi e postaju subjekti i aktivni u esnici u svim de avanjima u

koli. Da bi takva vizija postala realnost, svjestan sam da moja komunikacija sa u enicima,
roditeljima i sa zaposlenima, predstavlja va no sredstvo kojim se mo e ostvariti ovaj cilj
na e kole.

Istovremeno, imaju i na umu va nost podr ke koju kola treba da d  ukupnom
razvoju djece, te im da unaprijedim trenutne fizi ke uslove u koli, a me u njima je
prioritetna izgradnja fiskulturne sale za potrebe nastave fizi kog vaspitanja i druge potrebe
kole. U poku aju 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 defini e kao prenos informacija koje nose
zna enje, od jedne osobe drugoj. Komunikacija je proces u kojem ljudska bi a odgovaraju
na simboli ko pona anje druge osobe. Komunikacija predstavlja su tinu socijalnih
interakcija. Zapravo, najve i dio na ih socijalnih interakcija svodi se na komunikaciju.
Skoro je nemogu e zamisliti socijalnu interakciju bez komunikacije. Ljudi stalno prenose
jedni drugima informacije, namjerno ili nenamjerno, o svojim opa anjima, mislima,
osje anjima, namjerama, kona no o svom identitetu. Oni to ine putem direktnog kontakta
ili pisanim rije ima, govorom, izrazom lica, gestovima, ili drugim znacima. Komunikacija je
sredstvo kojim se uti e na druge i sredstvo kojim drugi uti u na nas.

Kada govorimo o komunikaciji, mi esto posmatramo jedan odvojeni akt
komunikacije. Te ko je i skoro pogre no govoriti o komunikaciji kao jednom izolovanom,
odvojenom aktu ili inu. Komunikacija nije poput serije fotografija koje mo emo izolovano
posmatrati; ona vi e podsje a na pokretnu sliku u koju se slivaju me usobno povezane
slike.

Komunikacija je nemogu a bez kori enja simbola, a simboli su, po svoj prirodi
arbitrarni. Kada je o rije ima, kao alatkama komunikacije rije , tu arbitrarnu prirodu rije i
prevazilazimo jezi kim pravilima i normama. Kada govorimo o neverbalnoj komunikaciji, o
onome to govori samo po sebi ili daje dodatno zna enje izgovorenim rije ima, mi tako e
imamo odre ena pravila ili konvencije u tuma enju tih signala koji su kulturolo ki
uslovljeni.

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

2.  PROMJENE

Bez obzira na razli ite vizije o budu nosti zemlje, ve ina ljudi se sla e da je
obrazovanje za dalji razvoj svake zemlje od su tinskog zna aja. U kolu su uvijek uprti
mnogi pogledi i prema njoj se upu uju razli ita o ekivanja. Nakon godina koje su obilovale
sna nom dru tveno-ekonomskom krizom, op te je mi ljenje da je, me u ostalima, i
obrazovanje sistem koji je ve  odavno sazreo za reformu. Me utim, sprovo enje
obrazovne reforme sa sobom nosi odre eni 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 stanovni ta razli itih zainteresovanih strana. esto se ka e da su
obrazovanje i obrazovna reforma isuvi e ozbiljne stvari da bi se prepustile isklju ivo
nastavnicima ili stru njacima iz oblasti obrazovanja. Ili da o njima odlu uju samo roditelji i
djeca. Tako e je sasvim izvjesno da se budu nost obrazovanja ne mo e povjeriti 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 eljenu budu nost. Cilj je da se pogode najbolji na ini na
koje e ljudi uobli avati svoje obrazovanje i uz pomo  toga posti i li ne i dru tvene ciljeve.

Kada ovjek nema nimalo uticaja, sva je vjerovatno a da se ne e mnogo unositi u
razmi ljanje o obrazovanju. Reforma obrazovanja je u praksi veoma slo ena i lako mo e
da do ivi neuspjeh ili seriju neuspjeha. Posljedica toga je da se na taj na in obeshrabruje
„lai ko razmi ljanje“, blokira pristup koji omogu ava iroko u e i lako se ponovo vra a
na staro, centralizovano rje enje koje ka e da proces dono enja odluka treba ostaviti
onima koji znaju ne to vi e o tome, ili barem tvrde da znaju vi e.

Drugi izazov ili dilema sa kojom se sre u ljudi koji se bave reformom obrazovanja
jeste da li treba beskona no ekati dok se politi ke prilike ne stabilizuju, pa onda krenuti
sa reformom. Kao to Majkl Fulan (2004.) isti e, smislena i odr iva 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, opredjeljujemo da neko
znanje ili iskustvo iz pro losti za koje smatramo da e biti va no u budu nosti, sa uvamo i
koristimo, a odbacujemo neka druga, zarad novih ideja.

U pomenutoj knjizi, Fulan isti e sljede e: „Prije nego to krenemo u nova saznanja
ili pouke o slo enoj promjeni, postoje jo  i dva sna na pojma koja moramo da uklju imo u
na e razmi ljanje – organizacije kao ivi sistem i uloga stvaranja znanja u procesu
inovacija.“

2.1.  PROMJENE - KOLA KAO „ IVI SISTEM“

Slo ene inovacije se ne ire tako lako. Samo saznanje da su kolaborativne kulture
uspje ne, pa ak i spoznaja kako one funkcioni u, ne u i nas, samim tim, kako da jednu
takvu kulturu stvorimo u svojoj organizaciji. Jedna je stvar vidjeti neku inovaciju kako
„funkcioni e“, a potpuno je druga stvar da prona emo puteve kako da do toga sami
stignemo u svojoj organizaciji.

Naj e pitanje koje se postavlja, kada se radi o promjeni, ali na koje uporno
nema odgovora je: „Ako toliko mnogo znamo o procesu promjena, za to 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 uva avamo ove
procese shvatamo da ne postoje gotova i laka rje enja. Svaka situacija je slo ena i
donekle jedinstvena. A iva bi a rastu, adaptiraju se i razmi ljaju. „Promjena je ono to je
karakteristi no za iva bi a“, ka u Braun i Ajzenhard (1998.). Ukratko, nema pre ice niti
zamjene za ivot i u enje na vijugavim stazama slo ene promjene.

kolu kao organizaciju zaista moramo posmatrati kao „ ivi sistem“, koji je u stalnoj
evoluciji. Njeni osnovni resursi nijesu toliko infrastrukturne mogu nosti, koliko ljudi u njoj,
njihovi potencijali, znanja i kapaciteti da se stalno mijenjaju i usavr avaju.

2.2. STVARANJE ZNANJA

Fulan dalje ka e da, ako govorimo o organizaciji u kojoj se u i, a kola to jeste i to
postaje sve vidljivije, podrazumijeva se da govorimo o neprestanom sticanju i kori enju
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novog i boljeg znanja. Stvaranje znanja ne predstavlja sticanje najboljih praksi kao
proizvod. To je sposobnost da se iznjedre i usvoje nove ideje. Mi ne mo emo da
razumijemo i poku amo da obuzdamo sile promjene sve dok ne prona emo i na in da
pove amo sposobnost da inkorporiramo nove ideje.

Proces stvaranja znanja jedne organizacije nije lak zadatak. Prvo, do pre utnog
znanja je po definiciji te ko doprijeti. Drugo, moraju se razvrstati i dati kvalitetne ideje, jer,
nije svako pre utno znanje korisno. Tre e, kvalitetne ideje se moraju suo avati, podijeliti
sa drugima i koristiti u itavoj organizaciji.

Zato je teorija o stvaranju znanja od klju nog zna aja. Kao to Nokata i Tekeu i
(1995.) ka u: „Da bi se odigralo stvaranje znanja jedne organizacije, klju ni korak jeste da
pre utno znanje me u 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.  NA E ISKUSTVO – PROMJENE I KOMUNIKACIJA

Reforma obrazovanja u Crnoj Gori je po ela kolske 2004/05. godine. Ve  tada se
znalo da e na a kola u i u sistem reforme, samo se postavljalo pitanje kada. Kao i u
svim kolama i u na oj se komentarisalo o reformi. Bilo je razli itih komentara. Neki su
govorili da reforma nije dobro pripremljena i da ne e za ivjeti. 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 utali i ekali da vide ta e se desiti.

Do po etka kolske 2006/07. godine, u na oj koli je u pri u o reformi bila najvi e
uklju ena jedna mala grupa -  direktor, pedagog kole i u iteljica, posebno ona koja je
trebalo da vodi prvi razred reformske kole, jer smo se mi tada prepoznavali kao oni koji bi
trebalo da iznesu teret po etka.

lanovi kolektiva su uglavnom, verbalno, podr avali napore Ministarstva prosvjete
i nauke i Zavoda za kolstvo, iji je cilj bio da se pobolj aju uslovi rada i unaprijedi
vaspitno-obrazovni proces u kolama, putem uvo enja novih nastavnih programa. Neki su
promjenu vidjeli isklju ivo kao jednokratnu aktivnost, koju e na svojim le ima iznijeti
uprava kole i prvi nastavnici koji su uklju eni u nove programe.

Na a kola je u reformu u la bez ranijeg ve eg iskustva sa promjenama. Osnov
za razumijevanje novina su bile Knjiga promjena (2001.), Informator za devetogodi nju
osnovnu kolu (2005.), novi Nastavni plan i nastavni programi.

Da bi odgovorili zahtjevima reforme, morali smo ostvariti komunikaciju sa svima
koji vode ili su se ve  uklju ili u reformu osnovne kole. Da bi se to lak e uklju ili u
proces obrazovanja po novim nastavnim programima, imali smo na raspolaganju
informacije koje smo dobili od Zavoda za kolstvo, a zatim smo se informisali i putem
razmjene iskustava u komunikaciji sa kolama koje su ve  bile uklju ene u reformu („A“ i
„B“ grupe).

Ja sam kao direktor kole prvo ostvario komunikaciju sa direktorom vrti a u
Kotoru, obrativ i se sa zahtjevom za odre ivanje vaspita a koji e sara ivati sa u iteljem u
cilju realizacije nastavnih planova.

ini mi se da je najva niji faktor u prvom razredu devetogodi nje kole upravo
saradnja i odnos izme u ove dvije osobe. S obzirom da vaspita  treba dva sata dnevno da
bude radno anga ovan u koli, odlu ili smo da to bude za vrijeme zadnja dva asa, tj. od 9
do 11 asova. Smatrali smo da je taj period najva niji u radu sa djecom. S obzirom na
blizinu vrti a, vaspita  mo e za kratko vrijeme da do e u kolu, a zatim se vrati svojim
radnim obavezama u  vrti u. Tako e, uslijed nedostataka nastavnih sredstava za rad sa
ovim uzrastom, a injenice da je vrti  dobro snabdjeven istim, uz dozvolu vrti a koristimo
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sve to je potrebno za realizaciju nastave. Prostor u kojem najmla i borave i u e veoma je
kreativno osmi ljen, po „centrima interesovanja“.

U po etku je bilo dosta nejasno a. Njih smo prevladavali kroz direktne kontakte,
saradnju i me usobno informisanje direktora i u iteljice koja je vodila prvi razred.

I sam sam bio suo en sa nekim pitanjima na koja nijesam mogao u tom trenutku
odgovoriti. esto sam bio u komunikaciji sa savjetnicima iz Zavoda za kolstvo.
Povjerenje i interesovanje roditelja za na u kolu je na zavidnom nivou, kao i njihova
podr ka i saradnja u ostvarivanju ciljeva nastave. Ovakav na in rada u koli se planski
osmi ljava i realizuje. U skladu sa ovim zahtjevima, u vi e navrata, kao gosti u estvovali
su roditelji i drugi stru njaci raznih profesija koji su se dru ili sa u enicima i pri ali o svojim
zanimanjima. Kako roditelji imaju najbolje znanje o svom djetetu, oni nastavnicima
poma u da u ine pravu intervenciju u podr ci i u enju. Prema roditeljima se odnosimo s
po tovanjem, kao sa partnerima u pitanjima oko njihove djece. U koli je napravljena
dobra formalna i neformalna komunikacija na relaciji nastavnik – roditelj – pedagog –
direktor. Prije po etka kolske 2006/07. godine organizovao sam sastanak i uputio pozive
roditeljima ija djeca u kalendarskoj godini pune est godina, u cilju upoznavanja sa
novinama koje sa sobom nosi reformska kola i obavezama prvaka u narednom periodu.
Sastanku su, pored mene, prisustvovali pedagog kole, u iteljica i vaspita ica. Na tom
sastanku smo upoznali roditelje sa programom devetogodi nje osnovne kole, a oni su
uzeli aktivno u e u radu grupe, komentari i i pitaju i o svemu to ih je interesovalo.
Odgovarali smo na pitanja, koriste i uglavnom informacije iz Informatora koji je izdao
Zavod za kolstvo. Po zavr etku sastanka, roditeljima su podijeljeni primjerci ove
publikacije, koji sadr e jasne, iscrpne i njima prilago ene odgovore na pitanja koja njih
najvi e interesuju.

Rezultati istra ivanja klime u na oj koli upu uju na zaklju ak da je klima u koli
dobra. Nastavnici smatraju da imaju dovoljno autonomije u obavljanju svog posla. Djeca u
odraslima imaju dobar uzor kako da komuniciraju. Komunikacija nastavnik – u enik u
na oj koli ini da se svaki u enik osje a va nijim, pa je to, pored dobre saradnje
nastavnika, prepoznatljiv znak na e kole u kotorskoj op tini.

Po ela je kolska godina, a sa njom i ive aktivnosti Ministarstva prosvjete i nauke
i Zavoda za kolstvo oko opremanja u ionica u cilju to efikasnijeg funkcionisanja nastave.
Zavod je organizovao i niz seminara za direktore, u itelje 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 nau eno primijene u praksi.

Kako sam se i sam suo io sa mnogim dilemama vezanim za realizaciju novih
programa, znao sam da iste probleme imaju i moji zaposleni i da e oni od mene o ekivati
dodatnu pomo  i podr ku u tom procesu. Tada sam posebno bio svjestan da je moja
komunikacija sa zaposlenima, dobro planirana, promi ljena i prilago ena potrebama
razli itih pojedinaca, jedno od glavnih oru a u procesu uspje nog vo enja osoblja kroz
promjene.

3.1.  KOMUNIKACIJA I PROMJENE U ORGANIZACIJI

Nakon nepune godine dana od po etka reforme u na oj koli, sasvim sam siguran
u ono to sam prethodno mislio – da je odnos i uklju enost ljudi u promjene osnovni razlog
zbog kojeg promjene uspijevaju ili ne uspijevaju. Drugim rije ima, planiranje promjena,
izrada zakonske regulative i obezbje enje drugih tehni kih uslova za promjene – nijesu
dovoljni. Promjene uspijevaju ili ne uspijevaju najvi e zahvaljuju i tzv. dru tvenim
faktorima, a prije svega ljudima.

Fulan, u svojoj knjizi Novo zna enje 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 obra a prosvjetnoj javnosti i ka e: „Dakle, uradili smo jedan te ak
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 pona anju ljudi u procesu
mijenjanja sistema, Fulan nastavlja: „Promjena obrazovanja je tehni ki jednostavna, a
dru tveno kompleksna. Iako se jednostavnost tehni kog aspekta bez sumnje
prenagla ava, svako ko je bio uklju en u napor neke velike promjene makar intuitivno e
shvatiti zna enje i slo iti se s time da je dru tvena dimenzija promjene slo ena. Veliki dio
problema promjena u obrazovanju manje je pitanje dogmatskog otpora ili lo ih namjera
(iako ih sigurno ima), a vi e pitanje te ko a koje su povezane sa planiranjem i
koordiniranjem jednog vi eslojnog dru tvenog procesa u koji je uklju eno hiljade ljudi.“

Analiziraju i, sa ove ta ke mog iskustva, slo en proces kroz koji je prolazila na a
kola, ja kao rukovodilac, smatram da je veoma va no imati na umu neke osnovne
injenice koje rukovodilac organizacije treba da poznaje kada njegova organizacija i ljudi

koji je ine po inju da se suo avaju sa promjenama u organizaciji i na inima koji vode ka
uspje noj promjeni.

Svaki rukovodilac u toj situaciji postavlja sebi odre ena pitanja. Ona predstavljaju
op tu procjenu rukovodioca o spremnosti organizacije i ljudi da prihvate promjenu i da je
dugoro no sprovode.

Ova procjena po inje pitanjem - Gdje smo sada, a gdje treba da stignemo?
Odgovaraju i na ovo pitanje, imao sam na umu viziju kole koju sam postavio i koju
smatram dobrom. Me utim, to nije dovoljno. Sada je trebalo ulo iti 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 „vlasni tvo“ 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, upu ivanja na druge
dostupne izvore informacija. I sâm sam bio u prilici da tra im dosta informacija, a zatim ih
dijelim drugima.

Sljede e pitanje koje rukovodilac postavlja ti e se istorijata promjena, odnosno
pro lih iskustava i reakcija na e kole na promjene – Kakvo je na e ranije iskustvo,
iskustvo na e organizacije, u sprovo enju promjena? Kako su se ljudi tada odnosili prema
promjenama? Na ovo pitanje sam poku ao da odgovorim vi e sa stanovi ta svog
nastavni kog iskustva u ovoj koli, nego rukovode eg, budu i da nijesam imao iskustvo sa
ovako velikim sistemskim promjenama. Ipak, o ekivao sam reakcije razli itog tipa.

Pitanje - Da li svo osoblje stvarno razumije kuda treba da ide na a kola i koje su
zajedni ke vrijednosti na tom putu? – zahtijevalo je analizu dosada njih vrijednosti koje su
njegovane u na oj koli, ali i uspostavljanje novih vrijednosti koje su bile va ne za
uspje nu primjenu promjene. Vrijednost koju je naro ito trebalo afirmisati bila je da u enici
treba da postanu pravi subjekti u nastavi, to 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 ne eg novog. Sastanke i druge oblike grupnog djelovanja u koli
kombinovao sam sa li nim razgovorima, polaze i od injenice da je kola javna ustanova
u kojoj u enici sti u obrazovanje i vaspitanje. Svi u koli treba da svoje potrebe podrede
potrebama u enika. Uostalom, svi smo tu zbog njih. Na tome insistiram i elim da boravak

enika u koli bude prijatan i aktivan u svim oblastima. Stvorio sam jednu konstruktivnu
atmosferu odnosa, profesionalnih i li nih.

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
na oj koli, a posebno na stepen povjerenja zaposlenih u mene kao rukovodioca.
Budu i da sam ve  poznavao ljude u svom kolektivu, njihove sposobnosti, mogu nosti i
interesovanja, znao sam da e biti u stanju da ponesu sav teret koji promjene neizbje no
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donose. Nastojao sam da maksimalno iskoristim njihove kapacitete, jer oni su spoj
iskustva i mladosti, spremni da prihvate nove izazove.

Sljede e pitanje ticalo se kulture na e kole  - Da li je ona spremna da preuzme
rizik i po ne sa promjenama? Naime, sr  saradni kog rada pokrenuta je prije po etka
kolske godine, a sna ila se tokom cijelog njenog toka, putem artikulisanja jasne vizije i

misije kole ka ispunjavanju ciljeva oko kojih je postignuta saglasnost. Svi nastavnici su
pozvani da daju doprinos radu kole. Duh timskog rada se najbolje odr ava kroz stalni
napor da svaki lan kolektiva ostvari svoj puni potencijal. U tom smislu sam motivisao
zaposlene, pripremao i upu ivao ih na dalju edukaciju radi sticanja znanja i iskustava
neophodnih za ostvarivanje konkretnih projekata, kao i osmi ljavanje novih, imaju i u vidu
rizik koji reforma nosi.

U procjeni izdr ljivosti, odnosno nala enju odgovora na pitanje da li ljudi mogu
izdr ati promjene, moje dosada nje iskustvo me upu ivalo na zaklju ak da ljudi koji ve
rade u koli mogu odgovoriti svim zahtjevima reforme osnovnog obrazovanja. Poku ao
sam da  identifikujem tu snagu koja je potrebna, analiziraju i slabe i jake strane svojih
ljudi. Prepoznavao sam jaku motivisanost kod mla ih kolega i iskustvo kod starijih.
Podr avao sam ih, vjerovao sam u ono to svako od njih mo e da pru i.

Naredno pitanje je – Da li ljudi vjeruju da e im promjena donijeti neke koristi? Iz
razgovora sa nastavnicima sam zaklju io da oni korist vide u mogu nosti da probaju neke
druge na ine rada, da njihova kreativnost, ma ta i sposobnost do u do punog izra aja, od
ega e najve u korist imati u enici.

Svaki rukovodilac, kada je uvo enje promjena u pitanju, treba da vodi ra una o
potrebi ljudi da sa uvaju po tovanje, kontrolu i ugled koji su stekli, a koje promjena mo e
da ugrozi. Drugim rije ima, pitanje da li e ljudi uspjeti da sa uvaju dostojanstvo i
samopo tovanje zaslu ivalo je posebnu pa nju. U tom cilju sam organizovao sastanke
prilikom kojih sam nastavnicima saop tavao da razumijem slo enost i zahtjevnost njihovih
profesionalnih uloga. Time se, smatram, doprinijelo humanizaciji me uljudskih odnosa.
Bilo mi je va no da ljudima budem dostupan, da ih razumijem i da se oni osje aju
dobrodo lima kada mi se obrate. Smatram da svako od nas doprinosi stvaranju pozitivne
klime u koli i da svi zajedno mo emo ostvariti ono to je zna ajno za kolu.

Procjena – Koliko e promjena predstavljati raskid sa nekim ranijim stanjem?
Promjena je uvijek raskid sa ranijim stanjem, ali je va no da donese pozitivnija rje enja u
odnosu na pre nje stanje. Cilj je lak e i to bezbolnije prilago avanje novonastalim
promjenama. Kona no, rukovodilac mora na i i odgovor na pitanje – Da li i koje vje tine i
znanja imamo da bi uspje no sproveli promjene? Smatram da su nastavnici na kvalitetan
na in, putem seminara (u organizaciji Zavoda za kolstvo), stekli dodatna znanja i vje tine
koje e uspje no primjenjivati u vaspitno-obrazovnom procesu reformisane osnovne kole.

Sasvim je o ekivano da ve ina ljudi iskazuje manji ili ve i otpor prema
promjenama i to je iskustvo dobro poznato. Otpor je bilo koja snaga koja usporava ili
zaustavlja promjene. Ljudi se, naj e, opiru promjenama, jer one nijesu u skladu sa
njihovim interesima ili oni ne znaju kako da se suo avaju sa njima, iako se u njihovom
pona anju manifestuju razli ite reakcije. Za njih nijesu va ne promjene koliko pitanje kako
ih pre ivjeti. Mogu e 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. Za to se to de ava:

- ljudima se ne svi aju promjene ili osnovne ideje,
- oni ne razumiju sasvim ta se de ava sa promjenama,
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- oni ne shvataju za to je to vama kao rukovodiocu va no,
- oni nijesu sigurni kakav e biti uticaj promjena na njih same (radno mjesto,

plata...),
- oni imaju svoje ideje kako bi promjene trebalo da se de avaju.

Ljudi naj 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 to strategija za njihovo savla ivanje 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.

Mogu e je da ovi ljudi i prihvataju same ideje koje su u osnovi promjene, ali ne
prihvataju rukovodioca. Oni se, mo da, ne opiru samim idejama, koliko rukovodiocu. U
stvari, oni se opiru novim idejama, jer ih poistovje uju sa njim. Na ovom nivou, otpor
postaje snaga koja se aktivno suprotstavlja ideji koju rukovodilac eli da sprovede i da bi
se taj otpor prevazi ao potrebno je da ljudi budu:

- aktivno uklju eni (da bi osje ali da i oni mogu da uti u na stvari koje se ti u i
njihovog ivota),

- saslu ani (kada je otpor dubok, ljudi ele da njihovi stavovi, bojazni, sumnje –
budu saslu ani),

- za ti eni (ljudi koji se suprotstavljaju promjeni se esto osje aju povrije enima;
smatraju da se njihov svijet mo e sru iti; zato je va no da im rukovodilac poka e
da se i za njih brine i da e ih za titi).

4.  AKCIJE KOJE JE POTREBNO DA PREDUZME RUKOVODILAC

Akcije zavise od nivoa otpora osoblja sa kojima se suo avamo kao rukovodioci. U
lanku Kako presko iti zid otpora? (slobodan prevod, 2005.), njegov autor - Rik Maurer

navodi da je, prije svega, va na procjena nivoa. Ako rukovodilac procjenjuje da je u pitanju
„nivo 1“, onda je efikasno razmi ljati 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 uputiti, a koje su neophodne
da bi oni shvatili prirodu promjena. Ljudima je potrebno da uju ta im nude promjene.
Samo zato to je ovaj nivo otpora ne to slabiji od „nivoa 2“ ne zna i da e otpor nestati
automatski nakon detaljnog informisanja i razgovora i da e se oni odmah slo iti sa
rukovodiocem. Ovaj nivo samo ukazuje da su svi problemi prili no na povr ini, da su
vidljivi i da je zadatak rukovodioca da odredi koja sve razli ita mi ljenja i stavovi o
promjenama su prisutni. Postoji nekoliko na ina da se to postigne:

1. Poja njavanje i uo avanje prednosti – ljudi treba da shvate za to je promjena
bolja od trenutnog stanja.

2. Kompatibilnost – ljudi moraju da uo e vezu izme u starog na ina rada i promjene,
da se stari na in tako e vrednuje, ali da je njegovo unapre ivanje nu no i da e
promjena pomo i u tome.

3. Jednostavnost – koliko god da nam se promjena ini privla nom i uzbudljivom,
drugima se ona mora obja njavati to jednostavnije.
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4. Mogu nost eksperimenta – ljudima treba omogu iti da probaju druge stvari, da
razgovaraju o iskustvima u njima.

5. Mogu nost posmatranja, analize – ljudima je lak e 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 suo en 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 mo e dati rezultate, ali ne na dugi rok.

tavi e, mo ete poja ati jaz izme u rukovodioca i zaposlenih i u initi otpor jo  ja im, kao i
stvoriti situaciju „ja dobijam – oni gube“ koja nije produktivna za organizaciju. Mnogo
konstruktivniji na in je poku aj da pa ljivo ujemo sve one koji se opiru promjeni i da
razumijemo kako se oni osje aju. Ponekad je potrebno obnoviti ve  ranije naru en ili
poreme en odnos sa nekim osobama, da bismo po eli da razgovaramo o promjenama
koje stoje pred vama. Tada je ansa da se na emo na zajedni kom terenu ve a, a njihove
brige shvati emo odgovornije.

Maurer navodi nekoliko strategija kojima se mogu prevazi i otpori, povratiti
povjerenje i stvoriti podr ka za promjenu nivoa otpora. Prije svega, potrebno je izgraditi
sna ne odnose na poslu. Po to je otpor, naj e, povezan sa kvalitetom me uljudskih
odnosa, to su odnosi bolji, otpori su manji. Zato je va no da rukovodilac nastoji da prvo
razgovara sa zaposlenima o stvarima koje su njima bitne, dakle da govori njihovim
„jezikom“. Osim toga, va no je i biti dostupan ljudima – u initi sve da njihova komunikacija
sa direktorom bude laka i jednostavana.

Nadalje, kada se pojavi otpor i kada ostali napadnu nove ideje, sasvim je mogu e
da rukovodilac izgubi orijentaciju i po etni cilj. Zato je va no istovremeno imati na umu i cilj
i otpor koji ljudi pokazuju. Ako smo usmjereni samo na cilj, otpori mogu porasti do
dramati nih razmjera. S druge strane, ako se usmjerimo samo na otpore, ne emo biti u
stanju da procijenimo koliko stvarne podr ke imamo da bi krenuli naprijed.

Strategija koja poma e jeste i prihvatanje otpora. Otpor e se lak e prevazilaziti,
smatra Maurer, ako prihvatimo injenicu 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 mi ljenja drugih i da razumijemo njihova stajali ta, lak e emo
stvoriti zajedni ki teren i otkriti kako da negativnu energiju otpora transformi emo u
podr ku za primjenu promjene.

Slu anje sa otvoreno u stvara klimu povjerenja i otvorenosti i ve ina ljudi koji se
opiru uvjeri e se u to da je rukovodilac spreman da ih saslu a, pa e biti iskreniji. Prirodna
reakcija ljudi je da je te ko biti otvoren pred navalom kritika i to je naj i razlog za to
po injemo da izbjegavamo ljude koji se opiru promjenama. Ljudi koji se opiru su uporni.
Ipak, dobar rukovodilac ne e koristiti isto sredstvo – ne e napadati i odmah im se
suprotstavljati. Umjesto toga, koristi e ove strategije da bi prona ao zajedni ki teren.

Kona no, sa otporima se treba sa ivjeti. Oni su prirodni i dio su ivota i stalnih
promjena. Va no je prona i neku „neutralnu zonu“ koja e obuhvatiti interese obje strane i
maksimalno je koristiti (Za to je ovo va no meni? ... ta u ovome vide ljudi oko mene? ...

ta mo e biti zajedni ka korist?).

ZAKLJU AK

Razvijanje teme o promjeni i rukovo enju promjenom u koli pokazuje da taj
proces treba da se iri i formuli e - planira u kolama, kao i u svakoj  drugoj organizaciji.
Upravljanje promjenama treba da bude prepoznatljiv, transparentan i strate ki planiran
proces koji uklju uje aktuelnu socijalnu realnost i iskustvo lanova kolske zajednice da bi



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo34

promjena dovela do eljenog cilja. Iako taj proces nije ni lak ni kratkotrajan, rukovodilac ga
mora voditi sa povjerenjem i optimizmom da bi u takvoj klimi omogu io svim zaposlenima
da prihvate promjenu i da ga slijede u tom procesu.
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UVOD

Uspje ni rukovodioci razvijaju viziju svojih kola
zasnovanu na profesionalnim i li nim vrijednostima.
U svakoj prilici oni artikuli u viziju i podsti u zaposlene i
ostale zainteresovane strane da dijele istu viziju.

(NCSL7, 2003.)

 Duboka ukorijenjenost kole u sve ostale poznate institucije ini kolu posebno
odgovornom i za sopstveni razvoj, ali i za razvoj ostalih sistema. O ekivanja koja dru tvo
postavlja pred kolu su sve ve a i zahtjevnija i kola je, iznutra i spolja, pod sna nim
pritiskom da se mijenja. Mo e se o ekivati da emo tokom tre eg milenijuma u jednoj
novoj, veoma dinami noj civilizaciji i dalje imati kolu, vjerovatno zna ajno izmijenjenu ili
barem temeljito inoviranu.
 Put stalnog mijenjanja kole i njenog prilago avanja stalno rastu im i novim
potrebama u enika, roditelja, nastavnika i dru tva u cjelini, mora zato biti dobro planiran,
osmi ljen i na rezultatima zasnovan proces, ali i proces pro et najboljim vrijednostima
na e civilizacije.
 U tom cilju, jasna vizija i misija svake kole, predstavljaju osnove i putokaze koji
su preduslov efektivnog rukovo enja zaposlenima u koli i ostvarivanja ciljeva vaspitno-
obrazovnog procesa.

1.  PORTRET NA E KOLE

 Da bi na a organizacija opstala, a prije svega zadr ala u enike i nastavnike, mora
voditi ra una o kvalitetu nastave. Drugim rije ima, mora svoju misiju, ciljeve, programe i
aktivnosti da prilagodi tako da oni odgovaraju u enicima. kola je izgra ena prije 54
godine, to zna i da pripada srednjoj „ ivotnoj“ dobi. Prije 30 godina nastava se izvodila
na srpskom jeziku, a danas na albanskom jeziku.
 Kao i svaka organizacija, i na a kola ima jedinstven radni ambijent ili klimu.

lanovi ove organizacije sa velikim brojem godina iskustva, suo avaju se sa novim
zahtjevima koji im ne predstavljaju velike te ko e u ostvarivanju strate kih planova na e
organizacije i oni bez ve ih problema razvijaju sistem kvalitetnog upravljanja kolom. To
nam svima daje sigurnost i vjeru u opstanak na e kole.
 Za 50 i vi e godina svog postojanja, kola je izgradila svoju istoriju. U njoj su se
obrazovali mnogi dana nji doktori, profesori, in enjeri. Upravo zbog toga, istorija na e
kole nas obavezuje da odr avamo i dosada nji kvalitet, ali i da ga stalno unapre ujemo.

Ja anje kapaciteta kole u pogledu broja u enika, nastavnog kadra, prostora, opreme i
stru nosti je na  prioritet. kola sada ima 57 u enika i 11 nastavnika. Najve i izazovi sada
su nam vezani za uvo enje promjena, odnosno za primjenu novih nastavnih planova i svih
ostalih reformskih rje enja u obrazovanju.
 Ljudski resursi su ne to najvrednije to na a organizacija posjeduje. Multietni ki
sklad je na visokom nivou. Kao to smo ve  rekli, nastava se odvija na albanskom jeziku,
a strukturu zapo ljenih ine Albanci, Crnogorci i Bo njaci, to daje posebnu dra  i
vrijednost na em kolektivu.

7 NCSL – National College for School Leadership, UK
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 Jo  jedna specifi nost ili posebnost ove kole je to, za razliku od uobi ajene
situacije da djeca iz sela putuju i nastavu poha aju u gradskim kolama, kod nas se
de ava obrnuto - skoro polovina u enika na e kole putuje iz grada i u na oj koli poha a
nastavu. U prilog specifi nosti je i to to je 90% ud benika koje koristimo tampano na
albanskom jeziku. Te e dolazimo do ud benika, jer je tira  mali. Djeca ove kole ne mogu
nastaviti kolovanje u na oj dr avi jer nema srednjih kola u okru enju za nastavu na
albanskom jeziku. Stoga, svoje dalje obrazovanje nastavljaju u kolama na Kosovu. Tamo
se nastava odvija po reformisanom programu pa na i u enici tamo upisuju deveti razred, a
u devetom razredu uglavnom se obra uje gradivo koje su u enici u ili kod nas u osmom
razredu. To je jedan od razloga to na i u enici tamo posti u izvanredan uspjeh.
 Ovom kolom rukovodim od 1998. godine. Prije toga sam radio u Gimnaziji „30.
septembar“.

2.  OSNOV ZA IZGRADNU VIZIJE KOLE

 Kada govorimo o viziji jedne kole i potrebi njenog kreiranja i odr avanja,
neophodno je da razumijemo kontekst u kojem se de ava obrazovanje i da pravilno
uo imo postoje e i nove potrebe koje se upu uju prema koli. Ovdje u, ukratko, navesti
osnovne elemente ili smjernice koje, kao direktor kole, imam na umu kada razmi ljam o
pravcu kojim elim da se kre e na a kola da bi postigla najbolje ciljeve za svoje u enike.
 Ako pa ljivije analiziramo sada nju kolu, o igledno je da je ozbiljno nagrizaju
problemi unutra nje organizovanosti. Zadr avaju i klasi nu organizaciju rada, kola te ko
prihvata sadr ajne organizacione promjene koje name u nau no-tehnolo ki i dru tveni
razvoj. Prigovori koji se upu uju sada njoj koli su realni. Dosada nji planovi i programi su
predimenzionirani, nedovoljno prate potrebe ivota i dru tva, a metode i tehnike u nastavi
su prili no zastarjele. Odnos izme u u enika i nastavnika potrebno je unaprijediti.
Sada nja kola, mo e se re i, zadr ala je konzervativnu su tinu i ud.
 Problem je u tome to jo  uvijek nemamo cjelovito izgra enu viziju savremene
kole, odnosno kole kojoj te imo i prema kojoj treba da se kre emo. kola napokon mora

prihvatiti injenicu da nije jedino mjesto obrazovanja jer izvan nje postoji kola rada, kola
ivota. Sasvim je izvjesno da kola kakvu imamo danas ne mo e 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 zna i da se koncept savremene kole mo e graditi na
bespo tednoj kritici tradicionalne kole. Naprotiv, savremena kola mo e se modernizovati
samo na osnovu pozitivnih dostignu a stare kole. U dana njoj koli ukr taju se razli ite
pedago ke orijentacije, koje poti u s kraja 19. i prve polovine 20. vijeka. Nova saznanja
pedago ke i psiholo ke teorije i prakse sigurno, iako sa o ekivanim otporima, ulaze na
vrata kole i mijenjaju dosada nji vaspitno-obrazovni proces.
 Puno toga treba mijenjati u sada njoj koli. Ipak, nije dovoljno samo eljeti
promjenu. Tako e, mijenjanje ne smije biti improvizovano. Orijentacija ka savremenoj koli
nije sama sebi svrha, ve  istinsko zalaganje za funkcionalna znanja koja je mogu e
uspje no primijeniti u ivotu i radu.
 I u prosvjetnoj, a posebno op toj javnosti, sve je vi e saglasnosti da je u prednosti
ne onaj pojedinac koji ima nagomilano znanje, ve  onaj ko ga prvi uspje no primijeni.
 Osavremenjavanje nastavnih planova i programa i organizovanje obrazovanja je
trajan zadatak koji podrazumijeva prilago avanje obima i sadr aja programa stvarnim
mogu nostima u enika i dru tvenim zahtjevima. U procesu unapre ivanja nastavnih
planova i programa mora se voditi ra una o skladnom obezbje ivanju pojedinih
programskih oblasti koje se odnose na stru no obrazovanje. Osavremenjavanje nastavnih



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo 39

planova i programa podrazumijeva rastere ivanje u enika i uvo enje novih metoda
nastave.
 Nastavnici e imati izuzetnu ulogu u obrazovno-vaspitnom procesu, modernizaciji
obrazovanja i podizanju kvaliteta obrazovno-vaspitnog rada.
 Da bi se sve to uspje no ostvarilo treba stvoriti uslove za usavr avanje nastavnika
i pobolj anje njihovog materijalnog i dru tvenog polo aja i osavremenjavanje uslova rada.
Posebno je va no pobolj anje materijalnog polo aja zaposlenih u obrazovanju,
blagovremeno obezbje ivanje zarada i drugih materijalnih pitanja radnika u obrazovanju,
od ega u velikoj mjeri zavisi njihovo zalaganje i motivacija. Pobolj anje uslova rada
nastavnika podrazumijeva ve a ulaganja u opremanje kole, modernizaciju nastave i
osavremenjavanje ukupog obrazovno-vaspitnog rada. Naravno, kao nikada ranije, danas
postaje jasno da je kontinuirani profesionalni razvoj nastavnika najefektivniji mehanizam
odr avanja kvaliteta vaspitno-obrazovnog procesa, ali velikim dijelom i njihovog
zadovoljstva poslom.

2.1.  TA JE VIZIJA NA E KOLE?

 U savremenoj literaturi i savremenoj praksi rukovo enja veoma se nagla ava
zna aj vizije, kao komponente efektivnog rukovo enja. tavi e, debatuje se o tome da li je
vizija su tinski aspekt rukovo enja kolom ili karakteristika po kojoj se razlikuju veoma
uspje ni i manje uspje ni rukovodioci.
 Tako e, ka e se da je vizija slika ili zamisao idealnog stanja jedne organizacije
koje se nikada ne mo e u potpunosti ostvariti, ali kojem dobar rukovodilac mora stalno da
stremi i da „ugra uje“ viziju u strukture kole i procese koji se de avaju u koli. Drugim
rije ima, svaka odluka u koli, a posebno va ne strate ke odluke, treba donositi u skladu
sa vizijom kole. Vizija tako postaje specifi an „test“ za svaku strate ku odluku.
 Ka e se da uspje an direktor kole u svom radu manifestuje sljede e vje tine i
sposobnosti:

- kreira viziju, komunicira je i dijeli sa zaposlenima,
- efektivno komunicira sa svim stranama koje su zainteresovane za kolu,
- ini da se u koli svi osje aju sigurno,
- promovi e pozitivnu kulturu kole,
- razumije potrebe djece, roditelja, nastavnika, ali i svoje sopstvene,
- vodi kolu sa posve eno u i ljubavlju.

 Dakle, sposobnost rukovodioca da razvije i formuli e viziju, zatim da je jasno
artikuli e, saop tava i dijeli sa zaposlenima, ini da se osoblje kole, ali i svi ostali koji su
uklju eni i zainteresovani za ivot i rad kole – u enici, roditelji, razli iti partneri kole –
osje aju kao cjelina koja je vo ena zajedni kim interesom i kre e se prema istom cilju.

 Vizija daje odgovor na klju na pitanja:

- Gdje je na a kola trenutno?
- Gdje eli da stigne na a kola?

Vizija je, kao to i sama rije  ka e, idealno vi enje, idealno stanje jedne
organizacije, ali i vi enje koje uva ava realnost!

Vizija razvoja obrazovne institucije je osnova programa koji direktor predstavlja
svojim saradnicima, istovremeno se zala i da i oni u estvuju u kreiranju te vizije i
strate ki iznalaze i na ine da se vizija kontinuirano i jasno saop tava, svakom prilikom
koja je pogodna za to – kroz formalne sastanke, neformalne oblike komunikacije, u
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situacijama kada se planiraju i donose strate ke odluke za kolu, ali i onda kada se kola
ogla ava u sredini u kojoj ivi i djeluje.

Da bi imala svoju budu nost, organizacija mora imati i kvalitetan program stru nog
usavr avanja radnika, jer on obezbje uje:

- stalno pra enje novih dostignu a u struci,
- sticanje novih pedago kih, psiholo koh i didakti kih znanja,
- uvo enje inovacija u obrazovno-vaspitni rad.

 U na oj koli, ovom pitanju u narednom periodu elimo da posvetimo posebnu
pa nju, jer ono predstavlja sastavni dio vizije na e kole.
 Stru no usavr avanje nastavnika ostvaruje se u koli i izvan kole. Usavr avanje
nastavnika u koli ostvaruje se individualno, na nivou stru nih aktiva, odjeljenjskih i
Nastavni kog vije a. Tako e, usavr avanje nastavnika mo e da se ostvari u saradnji sa
drugim kolama.
 Organizovanje usavr avanja nastavnika u koli realizuju direktor, stru ni saradnici,
rukovodioci stru nih aktiva i nastavnici samostalno. Plan usavr avanja u organizaciji pravi
se tako to svaki nastavnik, najmanje jednom godi nje, predla e odre en broj tema iz
svoje nastavne struke. Program usavr avanja nastavnika izvan kole donosi Ministarstvo
prosvjete za svaku kolsku godinu i on se ostvaruje u ciklusima. Danas se smatra da
nijedna organizacija, prema tome ni kola, ne mo e opstati ako svoj rad ne inovira.
Dokazano je da je stagnacija opasnija od propadanja. Zato jedan godi nji program kola
ne bi trebalo da realizuje bez projektovanja i ostvarivanja inovacija, to objektivno zna i
unapre ivanje vaspitno-obrazovnog rada.
 U svom radu, pored brojnih drugih zahtijeva, direktor je suo en i sa pitanjima:

- Kako do i do prave inovacije?
- Kako projektovati ostvarivanje inovacije?
- Kako inovaciju uvesti u praksu?
- Kako pratiti i valorizovati inovaciju?

kole do sada nijesu bile osposobljene za inovacije zato to je dr ava koli
pripisivala programe i odre ivala materijalni polo aj. Prema tome, promjene se u koli ne
mogu sprovoditi administrativnim mjerama niti prema dnevnim potrebama jer je kola
slo en i inertan organizam, nepodoban za brze promjene.

kolu je za takve procese nu no temeljito promijeniti. Viziju organizacije potrebno
je ne samo posjedovati, ve  je treba znati prenositi i objasniti.
 Direktorova vizija mo e da bude prihva ena sa odu evljenjem i da maksimalno
anga uje unutra nje i spolja nje saradnike, ali ona mo e da bude i neracionalna,
utopijska, suprotna interesima saradnika, pa je odnos prema njoj rigidan, ak odbojan.
 Va nost vizije se prepoznaje po poslu kao i po obrazovanju. Jasna vizija
budu nosti bilo koje organizacije je va na. Neki dokazuju da rukovo enje obrazovanjem
nosi moralnu dimenziju. Obrazovanje ima jedinstvenu ulogu u dru tvu. Rukovodioci
obrazovnih institucija dokazuju se stoga tako to nose moralnu odgovornost za vrijednosti
koje sa injavaju kulturnu misiju kole. Potrebno je da rukovodilac u obrazovanju ima viziju
kole i da obja njava ovu viziju drugima, da se povezuje sa efikasnim kolama i

unapre uje kolu.
 Me utim, ma koliko vizija bila kvalitetna i dobra, samo to ne zna i i da e se
ostvariti, jer i u obrazovanju, kao i u drugim sistemima, postoji stalni otpor ljudi prema
promjenama i potreba da se zadr i zate eno stanje.
 U obrazovanju, kao i u ostalim sistemima, uvo enje promjena uvijek se suo ava
sa inercijom ili otporom prema promjenama. I obrazovne organizacije po pravilu te e ka
stanju status quo, kao svom prirodnom stanju, ak i po cijenu vlastitog gubitka. I kada se
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desi da se prihvate promjene, ljudi o ekuju da se rezultati poka u brzo i uz najmanji ulog,
pa i to doprinosi da se na u razlozi da se promjene brzo napu taju.
 Iako u kulturi na ih kola, ali i drugih organizacija, nije uobi ajena praksa da se
vizija defini e pisano ili usmeno, ne mo emo re i da svaki rukovodilac nema viziju ili da je,
makar, ne pretpostavlja. Ona je naj e sastavni dio ili podloga njegovog programa i
razvojnog plana kole. Drugo je, i u ovoj pri i zna ajnije, pitanje kako rukovodilac
saop tava i dijeli sa osobljem viziju, kojim instrumentima se u tome slu i, kako procjenjuje
da li zaposleni dijele istu viziju ili se kre u nekim drugim putem.
 Naime, poznato je da postoje mnoga pona anja u svakom kolektivu koja
doprinose tome da se vizija slabi ili sasvim uni tava. Zato svaki dobar rukovodilac mora
biti unaprijed svjestan takvih pona anja, na vrijeme ih prepoznavati i preduzimati mjere da
osna i i artikuli e viziju.
 Uobi ajeni razlozi koji se pojavljuju kao problem ili direktna prepreka ostvarivanju
vizije su:

- kada su ljudi usmjereni isklju ivo na kratkoro ne ciljeve, kada su nestrpljivi i
ekuju  brzu „dobit“ od reforme obrazovanja,

- tradicija, odnosno suvi e vezivanja za pro la iskustva i nedostatak iskustva u
promjenama,

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

- malodu nost i samozadovoljstvo predstavljaju pona anja koja ukazuju na
nespremnost da se prihvati promjena, bilo zato to se u nju ne vjeruje bilo
zato to su ljudi sasvim zadovoljni postoje im stanjem, i kona no

- cinizam i ironija, kao na ini potcjenjivanja i pukog kritizerstva prema samoj
promjeni, ali i prema onim osobama u organizaciji koje se vide kao „nosioci“
promjene.

 U definisanju vizije svoje kole, upravo imaju i na umu sve to je prethodno
re eno, a tako e i istoriju i aktuelnu situaciju svoje kole, smatram da bi njena vizija mogla
da izrazi sljede e te nje koje kao rukovodilac imam.
 Budu i da je O  „Daci e“ specifi na kola, gdje se nastava izvodi na albanskom
jeziku, zalaga u se za uvanje tradicije, jezika, obi aja, kulture i svih drugih vrijednosti
koje e ovu kolu osavremeniti, u initi prihvatljivijom i primamljivijom za sve u enike koji je
poha aju i koji e je poha ati. S obzirom na promjenu strukture zaposlenih, stvara e se
uslovi za razvijanje svijesti o vrijednosti i te nji ka multikulturalnosti kod djece, a sve to
pospje uje bolju integraciju djece na irim prostorima u kojima ive.
 Na a kola treba da bude stjeci te svih savremenih zbivanja koja se de avaju u
na oj sredini. Tako e, zalaga u se za povezivanje sa svim ostalim kolama koje
gravitiraju ovom podru ju i ire.
 U pogledu saradnje kole i porodice, koju do sada procjenjujem kao dosta
oficijelnu, radi emo na zbli avanju roditelja i nastavnika. Postizanjem uspjeha u tome,
dobi e puno roditelji, u enici, nastavnici i kola u cjelini. Roditelji e mo i da do u u svako
doba u kolu da prisustvuju nastavi i esto se uklju uju u kolske programe, izlete,
priredbe i slobodne aktivnosti u enika.

3.  MISIJA KAO SVIJEST O IDENTITETU ORGANIZACIJE

 Svaka organizacija ima druga iju svrhu ili misiju. Tako e, svaka organizacija ima
jedinstveni ambijent ili klimu. Organizacioni pojmovi koji pokre u na u kolu obuhvataju
njenu istoriju, njenu misiju, njenu unutra nju kulturu, na in stimulacije i nagra ivanja i
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iroko rasprostranjene vrijednosti i vjerovanja. to je organizacija starija, breme istorije
koje nosi je ve e i vi e je opreza potrebno kada se uvode promjene u oblasti obrazovanja.
 Misija organizacije je razlog njenog postojanja. Misija je izraz osnovnih zajedni kih
ciljeva, osobina, vrijednosti i filozofije koji uobli avaju jednu organizaciju i daju joj smisao.
 Osim toga, misija ukazuje na one specifi nosti koje jednu kolu ine
prepoznatljivom i po emu se ona razlikuje od drugih kola. Naime, iako su sve kole 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, u enika, roditelja i javnosti. Upravo
imaju i ovo na umu, u po etku rada sam naglasio neke specifi nosti na e kole kao to
su: jedina kola u op tini u kojoj se nastava izvodi na albanskom jeziku, a 90% ud benika
koje kola koristi tampani su na albanskom jeziku. Od ukupnog broja u enika na e kole,
polovina je iz grada a poha a nastavu u koli koja se nalazi u selu. Djeca ove kole svoje
dalje obrazovanje uglavnom nastavlju u kolama na Kosovu i Metohiji.

 Misija odgovara na sljede a pitanja:

- Zbog ega organizacija, odnosno kola postoji?
- Kome ona slu i?
- Kako im slu i? Kako izvr ava zadatke?

 Misija proisti e direktno iz vizije kole. Ona nagla ava kurs ili pravac koji je
potrebno slijediti, kao i aktivnosti koje kola 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 pode avanja, promjene ili korekcije.
 I misija, kao i vizija, da bi imala svoju punu funkciju u ostvarivanju ciljeva kole,
mora biti tako kreirana da uklju uje potrebe razli itih strana da bi bila prihvatljiva i
razumljiva svima.
 Ovdje u navesti jedan prakti an instrument iz litrature (Tabela 1) koji mo e
poslu iti direktoru da, povremeno, procijeni stanje i nivo jasnosti misije u bilo kojoj
organizaciji, odnosno koli. Ovaj instrument se mo e koristiti i za planiranje aktivnosti
kojima se komunikacija misije mo e unaprijediti.

Tabela 1
Tvrdnja Sasvim Uglavnom Nedovoljno

1. Jasna misija pokre e/motivi e osoblje
moje kole. X

2. Zadaci koje izvr avamo, na in na koji
radimo, u potpunosti je povezan sa
ciljevima koje ima na a kola.

X

3. Osoblje prihvata misiju kole i smatra da
mo e da doprinese njenom ostvarivanju. X

4. Klju ne vrijednosti i uvjerenja koja uti u
na pona anje na eg osoblja sasvim su
uskla eni sa  misijom kole.

X

5. Novi zaposleni prihvataju misiju na e
kole. X

3.1. KOMUNICIRANJE MISIJE U KOLI

Moja odgovornost, kao rukovodioca kole, je da sve zaposlene informi em o
osnovnim aktivnostima kojima se ostvaruju ciljevi rada na e kole, da im pomognem da to
razumiju i da praktikuju isto.
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Kao primjer mogu navesti kako to naj e radim kada je u pitanju nastavnik-
po etnik ili novi nastavnik u koli. Informi em ih o radnim obavezama i zadacima,
odgovornostima na poslu, pratim njihov rad i informi em ih o tome u cilju kvalitetnog
izvr avanja poslova.

Komunikaciju sa u enicima ostvarujem kroz kulturno-umjetni ki program, priredbe,
sekcije i dr. Op ti roditeljski sastanak, sjednica na eg Savjeta roditelja predstavljaju
pogodan momenat za saop tavanje ciljeva na e organizacije.

Sjednice Nastavni kog vije a na e kole smatram najpogodnijim za komuniciranje
sa zaposlenima. Na po etku kolske godine preferiram da istaknem koji je osnovni cilj
na e kole kao cjeline i ta se upravo mora uraditi da bi na a kola opravdala svoje
postojanje i svrhu (misiju). Naravno, u budu nosti treba obezbje ivati i vi e prilika i vi e
prostora da se ovi ciljevi jasnije i e komuniciraju. U tom cilju mogu e je razviti neke
druge oblike informisanja: bro ure, kolske novine, zajedni ko u enje nastavnika u koli i

e direktora u istom.
Ponekad se de ava da rukovodilac pretpostavlja da je osoblju kole sasvim jasno

ta su osnovne funkcije kole, a da se u praksi desi ne to to poka e da to nije slu aj.
Drugim rije ima, u takvoj situaciji se pojavljuju dvije misije: ona koja se smatra zvani nom i
ona koja je vi e „do ivljena misija“ – odnosno kako je razumiju drugi i na druga iji na in.
To je signal svakom rukovodiocu da mora preduzeti neke komunikacione strategije da se
ispravi to nerazumijevanje i da se postigne potpuna informisanost i razumijevanje.

Budu i da je komunikacija sredstvo kojim se uti e na druge i kojim drugi uti u na
nas, komuniciranje misije predstavlja posebnu komunikolo ku strategiju.

Ako je poznato da zadovoljstvo ljudi u organizaciji zavisi od:

- vjere, povjerenja u rukovodioca,
- dobre komunikacije sa rukovodiocem,
- razumijevanja osnovne strategije organizacije/ kole od strane zaposlenih,
- poznavanja i razumijevanja koje zaposleni imaju u odnosu na svoj  doprinos u

postizanju klju nih ciljeva kole, kao i od
- na ina na koji rukovodilac dijeli informacije sa osobljem (o procedurama,

rezultatima rada) u odnosu na strate ke ciljeve kole,
onda je jasno da uspje an rukovodilac mora posebnu pa nju posvetiti planiranom
komuniciranju vizije.
 Jedan od na ina komuniciranja sa zaposlenima jeste pisano komuniciranje.
Prednost ovog oblika komuniciranja jeste to ono omogu ava da primalac zadr i i
prou ava informaciju koliko god je to potrebno. Pisano komuniciranje tako e omogu ava
da mnogi ljudi na raznim mjestima istovremeno pro itaju istu poruku. Kao direktor, to
posebno koristim kada informi em zaposlene putem pisanih obavje tenja na oglasnoj tabli
o odr avanju sjednica, planu aktivnosti u koli, planu godi njeg odmora i sl.
 Kontakti izme u u enika i nastavnika sa jedne, i direktora sa druge strane, moraju
biti esti i neposredni. Zna i, komunikacija mora konstantno postojati u trijadi u enik-
nastavnik-direktor i obratno. Ta komunikacija je naj e neposredna i ima sljede e
oblike: pisano komuniciranje sa u enicima i nastavnicima, li ni kontakt sa njima, usmeno
komuniciranje direktor – nastavnik vezano za nastavu, razgovori o pobolj anju lo eg
uspjeha u enika ili usmene pohvale, razgovori o teku oj problematici u koli itd.
 Isto toliko je zna ajno da zaposleni imaju povjerenja u namjere vo enog
komuniciranja sa njima. Davanje previ e informacija zaposlenima mo e da bude i
nekorisno. Neki rukovodioci u elji da u potpunosti informi u svoje radnike idu previ e
daleko i na u se u situaciji da previ e vremena tro e u davanju informacija koje radnici ne
ele, niti su im one potrebne.

 Rukovodioci koji se stalno „istr avaju“, koji su indiskretni ili koji prenose drugima
ono to im je u povjerenju re eno, pretjeruju u komuniciranju, ili komuniciraju pogre no.
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 Najbolji oblici komuniciranja sa zaposlenima su obi no oni koji predstavljaju
kombinaciju pisanih poruka sa akcijom. Nastavnici ine najkriti niji dio javnosti koja
okru uje direktora. Bez kvalitetne komunikacije nije mogu e organizovati ljude i druge
potrebne resurse, odabrati kadrove, i brinuti o njihovom razvoju, voditi, motivisati i stvarati
pozitivnu klimu, te objektivno vrednovati postignu a pojedinca i kole u cjelini.
Komunikacija po inje od onoga ko ima ideju ili zamisao koja nije ostvarena dok je onaj
kome je upu ena ne primi i shvati u potpunosti, tj. dok nije postignuto razumijevanje.
 Treba imati u vidu da komunikacija mo e biti naru ena uticajem „buke“, ne im to
ometa komunikaciju, kao to je nejasan sadr aj, predrasude primaoca ili razlike u sistemu
vrijednosti izme u po aljioca i primaoca.
 Tradicionalan tok protoka informacija odozgo prema dolje svojstven je organizaciji
s autoritarnim vo enjem. Budu i da se takvo komuniciranje pokazalo vi estruko tetnim, 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
vi e vremena i prostora. Odnosi izme u u enika, nastavnika i roditelja nesporno su
zna ajni za uspjeh u enika, posebno za budu nost u enika. Znamo da se vaspitanje i
obrazovanje sve vi e ostvaruje izvan kole i porodice, pa stoga raste potreba za ja anjem
uzajamno funkcionalnih odnosa u enik-nastavnik-roditelj. Znamo da je u enik smisao, cilj,
zadatak i sadr aj kole. Izvan njega (u enika) kola ne postoji. Sve to nedvosmisleno
pokazuje da je kola podre ena u eniku, a ne kao u pro losti, da je u enik podre en koli.
Sada u enik u estvuje u kreiranju programa, slobodnije izra ava svoje misli putem

eni kih organizacija kao to je ki parlament i na taj na in slobodno uti e na rad kole
i dono enje odluka koje se ti u samih u enika.
 Posebno je zna ajno da nastavnik osposobi u enika da slobodno postavlja
pitanja, da samostalno tra i izvore informacija, i da ih umije selektovati i u realnom ivotu
primjenjivati. U ionica treba da postane mjesto dijaloga, otkri a, da omogu i razvoj

eni kih stvarala kih potencijala koje su neograni ene. Nau iti raditi zna i prvenstveno
sistematski rje avati postavljene zadatke, umjeti primjenjivati znanje individualno i timski, i
u tim aktivnostima uspje no komunicirati sa okru enjem 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 koli, kao i u drugim dijelovima
obrazovnog sistema su sveop ti zahtjevi svih struktura dru tva. kola treba da se oslobodi
autoritarizma, jer starog nastavnika koji zahtijeva od djece da se anga uju u nervno
iscrpljuju em u enju, esto u sterilnoj koli, vi e uni tava djecu nego to poma e njihov
razvoj, blokiraju i njihove kreativne sposobnosti. Ukoliko se ele identifikovati gre ke i
te ko e u nastavi, mora se po i od u enika, ali njihovo otklanjanje treba zapo eti od
direktora kole. Direktor kole je li nost odre enog habitusa i ugleda javnog radnika u
datoj dru tvenoj sredini i u odgovaraju im okolnostima. Uspjeh i pozitivna klima u
obrazovanju, sasvim o ekivano, najprije je nastupila tamo gdje su nastavnici i direktor
kole povezani uspje nim kreativnim pedago kim radom. Uzajamno poznavanje u esnika

u procesu obrazovanja je ve  davna nja pretpostavka uspje nog djelovanja u nastavi.

4.  UMJESTO ZAKLJU KA

 Op ti zadatak rukovo enja je da na racionalan i efikasan na in anga uje ljudske i
tehni ke potencijale organizacije. U tom procesu komunikacija je „alatka“ koja mo e i
unaprijediti, ali i razoriti jednu organizaciju. Lo e rukovo enje kolom je jedan od glavnih
faktora pedago ke neefikasnosti i ono potencira djelovanje ostalih negativnih faktora koji
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nijesu neposredno vezani sa rukovo enjem. Lo e rukovo enje kolom ne zna i nu no i
lo e komuniciranje, ali uvijek zna i da to komuniciranje nije unaprijed osmi ljeno,
planirano, prilago eno situaciji i potrebama ljudi. Veoma va no umije e svakog
rukovodioca je da napravi dobru ravnote u formalnog i neformalnog komuniciranja.
 Uspje nost rukovo enja zavisi od uspjeha jednog rukovodioca. Sposobnosti za
rukovo enje mogu se pod odre enim uslovima razvijati i usavr avati. U radu sa ljudima
uspje an rukovodilac polazi od shvatanja da ljudi ne rade samo ono to moraju, ve  ono
to ele i ho e da rade. Da bi rukovo enje bilo uspje no, ljude treba motivisati, a to zna i

integrisati njihove li ne i organizacijske ciljeve, tj. ljude treba dovesti u situaciju da
estvuju u odlu ivanju o svemu to se ti e njihovog rada - o ciljevima, uslovima,

sredstvima rada, izboru metoda, aktuelnim pitanjima kole, obrazovanja, vaspitanja i
kolskog sistema u cjelini.

 Ljudi u e kroz neposredno bavljenje stvarima, upoznaju problematiku u estvuju i
u analizi i raspravljaju o pitanjima koja se ti u njihovog rada. Za uspje nost rukovo enja je
bitna njihova neposrednost. Veliki dio efektivnog radnog vremena jednog rukovodioca
otpada na neposredne kontakte sa osobljem. Drugi va an faktor je i da direktor bude
dostupan zaposlenima.
 Prednost neposrednog kontakta jeste u tome da se na licu mjesta mo e dobiti
reakcija na na e planove i ideje. Dobro planiranje i kvalitetno organizovanje izuzetno su
zna ajni, ali ako se ljudi ne znaju usmjeriti u ostvarivanju eljenih rezultata, od svega e
ostati samo dobra ideja.
 Vo enje ljudi je svakako najslo enija i najsuptilnija funkcija rukovo enja.
Komunikacija je va na za uspje nost ostvarivanja svih funkcija rukovo enja. Ona je ne
samo prenos informacija u koli. Jo  vi e, ona je sredstvo povezivanja ljudi na
ostvarivanju zajedni kog cilja. Direktor mora strogo voditi ra una o tome, stvaraju i
adekvatni komunikacijski sistem kole i okru enja.
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UVOD

Za mene su najva niji dio ivota u koli bili moji
odnosi sa  ljudima sa kojima sam radio svaki dan.

Charles Merrill

Suo eni smo sa velikim i brzim promjenama u dana njem svijetu i svjedoci
temeljnih promjena u pristupu poslovanju i rukovo enju. Obrazovanje je sistem koji je pred
istim izazovima. Iako se pojam menad menta, ne tako davno, vezivao samo za finansije,
danas taj pojam ima sasvim drugo zna enje - to su ljudi, njihova znanja, kreativni i razvojni
potencijal.

Menad ment se defini e kao umije e skladnog i racionalnog usmjeravanja
ljudskih i materijalnih potencijala prema ostvarenju ciljeva, koje dobija na va nosti u svim
oblicima ljudske djelatnosti. To je proces koji se realizuje po odre enim zakonitostima,
na elima i primjenom odgovaraju ih tehnika. Na alost, menad mentu u obrazovanju
posve ivana je mnogo manja pa nja nego u drugim oblastima.

Brojne studije i koncepcije nove kole, u bilo kojem dijelu svijeta, povezuje
nezadovoljstvo postoje om kolom i poku aj profiliranja nove kole koju bi prihvatili i

enici i roditelji, s kojom bi dru tvo bilo zadovoljno i u kojoj e nastavnici raditi s voljom.
Ostvarenje nove vizije kole nije mogu e bez promjena u na inu rukovo enja.

Naimenovanjem za direktora kole ulazi se u polje menad erskih funkcija.
Rukovo enje se realizuje kroz funkcije i kompetencije koje su me usobno tijesno
povezane i uslovljene: direktor planira, organizuje, vodi i evaluira. Sve ove funkcije ine da
direktor ima vi estruke 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 razli ite izazove u komunikaciji.

U slo enom procesu ostvarivanja vaspitno-obrazovnih ciljeva, direktor i na in
njegovog rukovo enja predstavljaju „jezgro“ za stvaranje klime u koli. Istra ivanja
pokazuju da je socijalna klima u koli jedan od najrelevantnijih faktora kvalitetnog
ostvarivanja kolskog programa, a osnovni instrument za stvaranje dobre klime jeste
efektivna komunikacija.

1. O NA OJ KOLI

Osnovna kola „Branko Bo ovi “ je osnovana 1955. godine i do 1981. godine
radila je u zgradi sada nje Srednje muzi ke kole „Vasa Pavi “. Danas se kola nalazi u
naselju Zagori . kola ima 1141 u enika. U enici su raspore eni u 42 odjeljenja, prema
va im pedago kim standardima. Socijalno-ekonomska struktura porodica na ih u enika
je sljede a. Roditelji na ih u enika imaju naj e zavr enu srednju kolu (51.6%), a
najrje e su sa visokim obrazovanjem (10.2% ). Zavr enu samo osnovnu kolu ima 10.2%

eva i 18.8 % majki. Bez stalnog zaposlenja je ak 44% o eva i 53% majki. U potpunim
porodicama (sa oba roditelja) ivi 94.4% na ih u enika.

U okviru kole postoji i podru no odjeljenje u Rogamima, koje radi u solidno
opremljenoj zgradi u blizini Duklje. Kolektiv broji 83 zaposlena.
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kola „pamti“ razli ita vremena - burne poslijeratne istorije, vrijeme odu evljenja
oslobo enjem i izgradnjom grada tokom pedesetih i ezdesetih godina, idili ne, „hipi“
sedamdesete, dekadentne osamdesete i onda te smutne i nesre ne devedesete.

Danas, u vrijeme op te ekonomske i duhovne krize, ivot kole i onih koji su
vezani za nju i dalje je veoma te ak. Zato to u sebe okuplja toliko raznovrsnih ivota, u
koli se, vi e nego u bilo kojoj dru tvenoj instituciji, kristali e duh vremena. Te ko je

usmjeriti djecu u pravcu njegovanja neprolaznih ljudskih vrijednosti i pru iti im podsticajno
obrazovanje u okru enju koje nekada ne prepoznaje vrijednosti kole. Upravo je u tome
veliki izazov s kojim se svakodnevno suo ava 64 nastavnika, pedago ko-psiholo ka
slu ba i uprava kole. Odgovoran je to zadatak, zahtijeva ogromnu energiju i vjeru u
sopstveni rad. Na a kola je jedna od rijetkih u kojoj nastavnici ne govore o te ini posla,
ve  o radu i ljubavi prema djeci.

U koli sam direktor ne to vi e od tri godine. Sara ujem sa svim institucijama koje
doprinose pobolj anju rada kole. Ta saradnja je rezultirala izgradnjom fudbalskog terena,
renoviranjem fiskulturne sale, izgradnjom u ionice u prirodi, a u najskorije vrijeme i
dogradnjom est novih u ionica. Vjerujem da e savremeni uslovi za rad osna iti
zaposlene energijom koja e rezultirati i modernijim radom u u ionici i toplijim odnosom
prema djeci sa kojom zajedno ulaze u reformu.

2.  POJAM KOMUNIKACIJE

 Latinski glagol communicare, zna i u initi zajedni kim, saop titi. Djelatnost
op tenja koja predstavlja sam temelj komunikacije, nije ni ta drugo do uspostavljanje
zajednice, odnosno dru tvenosti.
 Smisao komunikacije je sadr an u razmjeni informacije/poruke, ije su funkcije
upozorenje, savjet, informacija, ubje ivanje, izra avanje mi ljenja i prijatnost u kontaktima
s drugim osobama. Poruke koje se razmjenjuju u procesu komunikacije su rijetko
neutralne. Neke poruke su jasne i o igledne, dok su druge skrivene i nejasne. Drugim
rije ima, u nekom komunikativnom procesu mogu se namjerno skrivati odre ene poruke,
kao to se mogu pojaviti i neke poruke koje komunikator nije imao namjeru da saop ti. U
cijeli proces se upli u i one vrste poruka koje nijesu izra ene rije ima, ali ponekad govore i
vi e od rije i – neverbalna komunikacija.
 Majers i Majers (Tomovi , Z.: Komunikologija, Beograd, 2000.), smatraju da
komunikaciju karakteri e sljede ih est odlika:

- ona je sveobuhvatna i predstavlja centralni fenomen kulture,
- neprekidna je, ne mo e joj se odrediti ni po etak ni kraj,
- zasnovana je na razmjeni zna enja,
- sadr i predvidljive, o ekivane ili konvencionalne elemente,
- javlja se u vi e nivoa (izme u dvije individue, izme u individue i grupe, izme u

dvije ili vi e grupa itd.),
- odvija se me u jednakima i me u nejednakima (u pogledu pola, dobi,

obrazovanja, socijalnog statusa itd.).

 Tako e, komunikacija predstavlja osnovni proces ne samo socijalizacije ve  i
formiranja pojedinca. U tom smislu, neki autori komunikaciju smatraju na inom kojim
uti emo na druge, ali i drugi na nas.

injenica da neprestano komuniciramo, ne ini nas uvijek i dobrim
komunikatorima.  Jedno staro pravilo ka e da  - nikada ne komuniciramo tako dobro, da
ne bi mogli jo  bolje. Drugim rije ima, komunikacija se mo e u iti i usavr avati dokle
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ivimo. Naravno, samo pod uslovom da to zaista elimo. Biti efektivan rukovodilac zna i
biti spreman i na ovaj izazov.

3.  RUKOVO ENJE I KOMUNIKACIJA

Kada se osvrnem na jedan svoj uobi ajeni radni dan i analiziram kojim sam
poslovima bio zauzet, suo im se sa dugom listom uloga: pedago ki vo a, savjetodavac,
pregovara , zastupnik kole, posrednik u razli itim odnosima i konfliktima, vo a
sastanaka, informator, osoba za odnose sa javno u, a esto i neko ko nadzire ta se
de ava u holu kole, u dvori tu, me u djecom, roditeljima itd. Bez obzira na razli itost
iskustava koja imamo kao rukovodioci kole, slo emo se oko dvije stvari: rad u koli
mo e biti sve samo ne dosadan; rad u koli najvi e se svodi na komuniciranje.

Komunikacija je osnova me uljudskih odnosa u koli. Uspje na komunikacija
predstavlja osnovu dobre klime u svakom radnom kolektivu. Atmosfera pro eta
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 pro et nepovjerenjem, strahom, gdje se bojimo otkriti sebe,
osje amo sputanost, nelagodu, strah da emo ispasti glupi ili neprihva eni, djeluje veoma
demotiviraju e i ukazuje na probleme u komunikaciji.

O zna aju korektnih interpersonalnih odnosa govore i rezultati istra ivanja
uri - Bojanovi ,1996.) prema kojima direktori procjenjuju da najve u unutra nju snagu

kole predstavljaju: klima u koli, profesionalni kapaciteti i potencijal znanja koji ima
prosvjetni kadar. Rezultati tog istra ivanja 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 obra anja, ma kakav da je njen sadr aj. Cijeni se
dobronamjernost i arm u nastupu, uz smisao za humor i samopouzdanje osobe koja
komunicira. Od presudnog zna aja je uva avanje dostojanstva drugih u toku
komunikacije, koje se lako prepoznaje po tome da li osoba o kojoj je rije  gleda i slu a
sagovornika ili ne. Potrebne su i dublje pretpostavke za dobar odnos i uspje nu
komunikaciju, kao to je povjerenje u osobu sa kojom se komunicira. Va no je
uspostavljanje ravnopravnog odnosa i postojanje spremnosti na dogovor, otvorenosti za
novo rje enje. Komunikaciju prijatnom ini davanje neverbalne podr ke, prijatan pogled i
osmijeh i sposobnost empatijskog slu anja – razumijevanja emocija druge osobe.

Na drugoj strani je neuspje na komunikacija, koja je neprijatna za obje strane koje
u njoj u estvuju. U ovoj komunikaciji naru ene su neke osnovne postavke aktivnog
slu anja: ne uva avaju 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 li nost, kada se pona a agresivno, nadmeno i nametljivo; kada je uo ljiv
raskorak izme u 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 po etnicima
koje je dobio Voker sa saradnicima (prema:  uri  - Bojanovi , M. i  Mali , S.: Direktor
kole - Lider ili menad er, Nastava i vaspitanje, br. 3/2006.).

Najmanje o ekivano iskustvo za mlade direktore je vremenska anga ovanost koja
je povezana ne samo sa organizacionim poslovima ve  se odnosi i na komunikaciju -
rje avanje interpersonalnih problema i posredovanje izme u zaposlenih. Direktori su
posebno iznena eni stoga to se od njih o ekuje da posreduju u situacijama koje nijesu
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kreirali i u kojima nijesu u estvovali. Neo ekivane su i te ko e u komunikaciji sa
roditeljima. Kada je rije  o interpersonalnim vje tinama, ispitanici isti u da je potrebno
puno „diplomatske“ vje tine i samokontrole da bi se uspje no komuniciralo.

Kad nastavnik postaje direktor, dolazi do svojevrsne konfuzije uloga. Najop tiji
zaklju ak istra ivanja Vokera i saradnika jeste da je za posao direktora potrebna ozbiljna
priprema, pri emu umije e komunikacije i interpersonalne vje tine predstavljaju osnovu
za uspje no obavljanje posla direktora kole.

4.  STRATE KO KOMUNICIRANJE

 Iako pojam strate kog komuniciranja mo e 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 slo enom procesu
rukovo enja kada je su tinski va no dovesti odre eni proces komunikacije do - eljenog
cilja. U tom smislu i govorimo o strate kom komuniciranju.
 Budu i 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 to saop ti neku informaciju, a dio su strate kog komuniciranja:

1. Jasno a (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 alje u pravo vrijeme (ni prerano, ni

prekasno)?
4. Pouzdanost – da li je ta na, dobijena iz pouzdanih izvora?
5. Relevantnost – da li je ona zaista zna ajna za one kojima je aljemo?
6. Razli iti izvori, ta ke gledi ta - da li informacija uklju uje u sebe vi e izvora?

 Drugim rije ima, komunikacija rukovodioca treba da je strate ka, a to zna i da se
bazira na sljede im pitanjima koja rukovodilac sebi postavlja prije nego to krene u
realizaciju takve komunikacije: ta elim da zaposleni znaju? Kako u to ostvariti? Kojim
sredstvima? Kako e se oni osje ati u odnosu na to?...
 Strate ka komunikacija je planirana i na rezultat usmjerana komunikacija, a ne
bilo koja komunikacija. Ona je efektivna (posti e rezultat), prilago ena (odgovara
potrebama onih sa kojima se komunicira) i pravovremena (prava informacija u pravo
vrijeme). Kona no, ona unapre uje uspje nost jedne organizacije ili kole.
 Kompetencije direktora u komuniciranju sa zaposlenima tako e podrazumijevaju i
njegovu sposobnost da procjenjuje, kontinuirano, ravnote u izme u sljede ih oblika
komunikacije prisutnih u svakoj organizaciji. Radi se o tri nivoa komunikacije:

1. formalna komunikacija,
2. neformalna komunikacija,
3. komunikacija „izme u redova”.

 Svaka od ovih komunikacija je vrijedna i potrebna u koli i u svakom drugom
kolektivu. Ipak, efikasno rukovo enje podrazumijeva sposobnost rukovodioca da stalno
procjenjuje odnos ovih nivoa, njihovu ravnote u - da li preovla uju ili dominiraju samo
pojedini oblici komunikacije ili su zastupljeni svi; da li se u nekim situacijama, i kojim,
de ava da jedna komunikacija postaje isklju ivi oblik komuniciranja i kakve to posljedice
mo e da izazove; kona 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 koli. Suvi e formalne komunikacije mo e da dovede do
gubitka spontanosti koja je veoma va na u ljudskim odnosima; suvi e neformalne
komunikacije mo e da dovede do gubitka orijentacije prema postavljenim ciljevima, a
dominacija komunikacije „izme u redova“ je jasan signal da ljudima ne aljemo jasne i
primjerene informacije, odnosno, one po inju da se „prevode“ onako kako ih svaki
pojedinac tuma i i razumije, ime vrlo lako mo e da se izazove komunikacijski haos.
 Za svaku komunikaciju podjednako je va na: sredina u kojoj komuniciramo, kako
se odnosimo jedan prema drugome, koje rije i koristimo, kako te e komunikacija na
verbalnom i neverbalnom planu.

4.1. VJE TINE KOMUNICIRANJA

 Generalno posmatrano, svako efektivno komuniciranje, uklju uju i i strate ko,
bazira se na vje tinama koje rukovodilac treba da praktikuje i stalno usavr ava. Bilo da se
radi o vje tinama empatije, aktivnog slu anja, sumiranja i davanja povratne informacije,
provjeravanja utisaka, vo enja efektivnih sastanaka itd., direktor je na stalnom testu
uspje nosti u komuniciranju.
 Aktivno slu anje, klju  za empatiju, izuzetno je bitno za uspje nu komunikaciju.
Slu amo na razli ite na ine - od pseudoslu anja, jednoslojnog slu anja, selektivnog
slu anja, otimanja rije i, obrambenog slu anja i slu anja u zasjedi, anga ovanog slu anja.
Ako nijesmo dobri slu aoci, ako ne osje amo kroz ta prolazi druga osoba, vrlo te ko
mo emo dati dobar prijedlog ili ponuditi ne to to e se prihvatiti.
 Iako pozicija rukovo enja nosi sa sobom i odre enu mo , a nekad i vi ak ili
zloupotrebu te mo i, jako je va no 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 naj e po injemo da
primjenjujemo „alatke“ koje su sve drugo samo ne efektivno komuniciranje. U literaturi se
navodi tzv. „sedam smrtnih komunikacijskih gre aka“ koje se sastoje u sljede em:
kritikujemo, okrivljujemo, jadamo se, prigovaramo, prijetimo, ka njavamo, potkupljujemo.
 U situacijama u kojima izaberemo neke od ovih navika naj e vodimo „te ki
razgovor“ koji se direktno reflektuje na odnos sa sagovornikom.
 Ako odlu imo dobro i uspje no komunicirati, upotrebljava emo neke druge navike
koje e rezultirati postizanjem cilja i o uvanjem dobrih odnosa. To su: slu anje,
podr avanje, ohrabrivanje, po tovanje, povjerenje, prihvatanje, pregovaranje o onome u
emu se sla emo.

 Me usobni odnos odre uje pona anje osoba koje u njemu u estvuju. Ako
krenemo od podjele razli itih me uljudskih odnosa na li ne i profesionalno-dru tvene,
onda je sigurno da ve ina komunikacija koje ima direktor u koli pripadaju ovoj drugoj
grupi. Me utim, odnos direktor-nastavnik mo e imati i elemente li nog, a njegova
uspje nost najvi e zavisi od toga koliko se prepoznaju i uva avaju me usobne granice.
 Specifi nost odnosa direktor-u enik je neravnopravnost u znanju, mentalnoj i
fizi koj zrelosti, iskustvu. To pred direktora stavlja posebnu odgovornost u komuniciranju.
Ako se zna da na i u enici jo  uvijek nijesu dovoljno osposobljeni da budu subjekti u
vaspitno-obrazovnom procesu, pa samim tim ni u komunikaciji, onda je najve a
odgovornost upravo odraslih u koli, 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 vje tina. Kroz sve faze svog djelovanja u koli, od planiranja i
organizovanja pa do pra enja, direktor mora pronalaziti prave rije i za anga ovano
uklju ivanje nastavnika, djece i roditelja u aktivnosti u koli, za razumijevanje problema na
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relaciji nastavnik - u enik, za nezadovoljstvo roditelja tretmanom svog djeteta u koli, za
neobjektivnost i pristrastrasnost i sl.
 Autoritet direktora je u stalnom kretanju. On pada i raste u svakodnevnom ivotu
kole, od situacije do situacije, a naj e korelira sa na inom njegovog komuniciranja.

Ogleda se u svakoj radnji koju direktor preduzima ili ne preduzima, u tonu njegovog glasa,
u na inu kako se kre e... Zahtijevam, insistiram, zabranjujem... su izrazi slabosti i znaci
ugro enog „autoriteta“. Stvarno bih volio ako bi/biste... elio bih da ujem i va e
mi ljenje... su mnogo efektivnije poruke i te ko da na njih ne emo dobiti pozitivnu reakciju.
 Za efektivnu komunikaciju potrebne su nam emocionalne kompetencije i vje tine u
vo enju razgovora. Va ne kompetencije u tom procesu su: samosvijest, samopouzdanje,
samokontrola i empatija rukovodioca.

5.  PRIMJERI IZ PRAKSE

Jedna od svakodnevnih aktivnosti direktora je njegov dogovor sa najbli im
saradnicima - kolegijum. Na po etku kolske godine direktor je sazvao sastanak na kome
su se saradnici dogovorili ko e raditi koji segment godi njeg programa rada kole.
Direktor je, insistiraju i na timskom radu, dao svim svojim saradnicima mogu nost da se
opredijele u skladu sa svojim sklonostima, interesovanjima i stru nim kompentencijama.

Davanjem slobode izbora direktor im je poslao poruku da uva ava kvalitet
njihovog rada. Pru aju i im mogu nost da samostalno izaberu, bio je siguran da je
obezbijedio i veliku odgovornost svakog od njih. U svakodnevnim kontaktima saradnici su
ga obavje tavali o svom radu, tra i na taj na in podr ku i priznanje za ono to su uradili.
Direktor je koristio svaku priliku da o uspje nosti izvr enih zadataka obavijesti kolektiv. To
je bilo naro ito va no za sve ljude koji su bili uklju eni u rad, jer su javno dobili potvrdu i
priznanje o uspje nosti svoga rada, a i motivaciju za dalji rad.

Naravno da je uvijek kada je trebalo krenuti u ne to novo bilo i onih  „vje itih
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 vje tine i
uvijek direktno kontaktirao i uo mi ljenje ovih nastavnika, alju i im na taj na in poruku da
eli da uje njihove stavove i mi ljenja, i da njihovo iskustvo mo e u svakom trenutku biti

dragocjeno.
Jedan od vidova komunikacije koje direktor mo e imati u toku svog radnog dana

je i komunikacija sa javno u. Sva aktuelna de avanja u koli su predmet razgovora
direktora sa novinarima i lanovima kolskog odbora koji su predstavnici mjesne
zajednice, odnosno okru enja u kojem se kola nalazi. Cilj komunikacija sa medijima je
javna prezentacija kole, „vidljivost“ i otvorenost kole prema sredini.

Komunikacija direktora sa predstavnicima mjesne zajednice usmjerena je na
zajedni ko traganje za rje enjima u cilju pobolj anja uslova rada u koli. Ure enje
kolskog dvori ta je projekat koji je na a kola realizovala sa Mjesnom zajednicom.

Roditelji u enika su bili uklju eni i u domenu svojih mogu nosti i profesionalnih
anga mana dali svoj doprinos.

5.1.  KONFLIKTI U KOLI

U svakodnevnom ivotu esto smo svjedoci, ali i u esnici konflikta. Konflikti su
svuda oko nas. Mogu da nastanu na razli ite na ine, a tako e i uzroci zbog kojih ulazimo
u konflikt mogu biti razli iti. Konflikti su logi na posljedica samog na ina na koji je ljudski
ivot ure en. Naime, razni oblici socijalne interakcije u kojoj se svakodnevno nalazimo

dovode do uo avanja razli itosti izme u nas i drugih, ali i do sli nosti u eljama i na
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mnogim drugim poljima. Bilo da mislimo druga ije od neke osobe, bilo da imamo neka
druga ija ose anja ili mo da elimo neku stvar koju eli i druga osoba, sve te situacije
mogu da dovedu po potencijalnih neslaganja i sukoba.

kola je mjesto gdje su razli ite grupe - uprava, u enici, nastavnici - sa razli itim
interesima, potrebama i stavovima upu eni jedni na druge, pa su konflikti nu na
posljedica tih odnosa. Prema tome, konflikti sami po sebi nijesu ni dobri ni lo i, oni mogu
biti i izvor promjena i razvoja, ali i uni tavanja i razaranja. Njihov tok e biti konstruktivan ili
destruktivan u zavisnosti od toga kako ih analiziramo, procjenjujemo i planirano
upravljamo njima.

Primjer 1

Nastavnik je prijavio u enika da je u svesci za pismeni zadatak prepravio ocjenu.
Kao rukovodilac, poku ao sam da analiziram mogu e razloge ovakvog pona anja

enika:

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

- nije elio da mu u svesci ostane dokaz lo eg rezultata,
- elio je da se pred drugovima poka e bolji nego to jeste,
- strahovao je od reakcije roditelja...?

Nastavnik je ovaj problem do ivio veoma li no – kao nepo tovanje njegove
li nosti i zahtijevao je da se u enik kazni. Direktor u razgovoru sa nastavnikom poku ava
da objasni razloge pona anja u enika, uva avaju i pri tome autoritet nastavnika.

Direktor je u ovoj situaciji koristio unaprijed pripremljene podatke o u eniku, o
njegovim dosada njim 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, o ekuje od njega
razumijevanje situacije u kojoj se na ao u enik. Nastavnik prepoznaje svoju obavezu da

eniku pri e i razgovara sa njim. Kroz jedan prijateljski odnos i razgovor, nastavnik
uspijeva da mu u enik da iskreno obja njenje svog postupka, ali i da uvidi svoju gre ku.
Nastavnik je stekao dojam da se radilo o trenutnoj slabosti i nepromi ljenosti koja se
ubudu e ne e de avati. U enik je cijenio prijateljski gest nastavnika koji je pokazao
razumijevanje i tokom daljeg kolovanja je svojim pona anjem bio primjer ostalim

enicima.

Primjer 2

Jednom se dogodilo da je koleginica bila odsutna i zamjenjivao ju je direktor.
Po to je to predmet koji on predaje, odmah je znao o emu mo e razgovarati sa

enicima. Uvidom u dnevnik se moglo vidjeti ta se obra ivalo. Na mnoga pitanja, u
nemogu nosti da daju odgovor, u enici su odgovarali u smislu „to nijesmo u ili“, „o tome
nam na a nastavnica nije govorila“ itd.

Direktor je prona ao na in i vrijeme za razgovor sa koleginicom „u etiri oka“. Ne
insistiraju i previ e na tome da je nastavnica upisivala u dnevnik sadr aj koji nije
realizovala, direktor razgovor usmjerava na u enike. Postavlja pitanje sebi i nastavnici ta
zna e neobra ene lekcije za u enike koji treba te iste da nau e ku i samostalno. Da li su
oni to u mogu nosti? Da li roditelji mogu prihvatiti obja njenje da njihovoj djeci sadr aji iz
datog predmeta nijesu u injeni razumljivim? Kakve to posljedice mo e imati za dalje

enje iz ovog i srodnih predmeta? ta za u enike zna i informacija da nastavnica upisuje
ne to to ne radi i sli no?
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Rezultat razgovora je da nastavnica prihvata obavezu odr avanja dodatnih
asova kako bi realizacija tekla po planu.

Primjer 3

Nastavnik prijavljuje da su u enici pobjegli sa asa. Planirao je ispitivanje u enika
i to im je najavio, primijetio je „da su se olijenili“.

U procesu nastave u estvuju nastavnici i u enici. Nastavnik planira rad i
procjenjuje uspje nost toga rada. Ipak, ovaj nastavnik smatra da jedino on odre uje ta e
se, kada i kako raditi i da je jedino njegov kriterijum u ocjenjivanju ispravan. Mo e li se
govoriti o odgovornosti nastavnika to je „rastjerao u enike“? Masovne kazne nemaju
uticaja. Signal da su nezdravi odnosi nastavnika i u enika direktora brine i pokre e na
akciju.

U jednoj opu tenoj atmosferi, sa predmetnim nastavnikom i predstavnicima
enika tog odjeljenja,  pronalaze se koraci za razvoj saradnje i me usobnog uva avanja.

Nastavnik je odr ao u enicima nekoliko dodatnih asova i objasnio sve nejasno e u
gradivu. U enici su na sljede em kontrolnom zadatku postigli neo ekivano dobar rezultat.

Primjer 4

Nezadovoljan uspjehom i pona anjem jednog u enika, direktor razmi lja da
pozove njegovog roditelja.

Razmi laju i o prija njim kontaktima sa roditeljima ovog u enika, direktor shvata
da ih zapravo nije ni imao. Pozvao je u enika jo  jednom na razgovor i objasnio mu
razloge zbog kojih eli 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,
to lijepo slika. Direktor je svjestan da ne treba pozivati roditelje samo kada smo

nezadovoljni uspjehom i vladanjem, jer to zna i da se uo avaju samo gre ke i lo e strane
djeteta. Svaki dolazak roditelja u kolu po pozivu propra en je izvjesnom strepnjom od
onoga to e uti i po pravilu se ne e mo i „ponositi“ onim to uje.

Sam po etak razgovora je bio presudan. Direktor je govorio o onome to posebno
cijeni kod njihovog djeteta. Razgovor je bio pro et optimizmom. Postignut je dogovor da
roditelji e dolaze u kolu i sara uju sa njom, a da kod ku e svom djetetu budu vi e
podr ka nego kriti ari.

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

5.2.  „NAU ENE LEKCIJE“

Direktor u situacijama konflikta mora da preuzme ulogu medijatora, dakle nekog
ko bi posredovao i djelovao u procesu razrje enja nesporazuma. Naravno, tome prethodi
jedna va na faza za uspje no upravljanje konfliktima - analiza konflikta, analiza potreba
strana u konfliktu, definisanje konflikta i testiranje mogu ih rje enja. U ovoj ulozi direktor bi
imao zadatak da bude posrednik izme u „zara enih strana“, da konfliktu pri e na
konstruktivan na in i da do e do rje enja koje bi zadovoljilo sve strane u sukobu. Direktor
je osoba koja jako dobro poznaje sve relacije i dinamiku kolektiva. To mu poma e da
defini e problem, da poku a da omogu i stranama u sukobu da saslu aju jedna drugu i da
prona u adekvatno rje enje problema. U ovom procesu, uloga direktora se tako e vidi i u
nadzoru nad sprovo enjem dogovorenih rje enja, tzv. pra enju i evaluaciji rje enja.

Dobre strane ovakvog u a direktora u rje avanju problema koji se javljaju u
koli su sticanje iskustva zaposlenih o mogu nostima sagledavanja konstruktivnog
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kapaciteta svakog konflikta, pozitivnih na ina rje avanja konfliktnih situacija i spremnijeg
preuzimanja odgovornosti za rje avanje konfliktnih situacija u koli. Kona no, ovakva
iskustva bi uvijek trebalo da unaprijede kvalitet komunikacija u koli.

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

Preuzeti autoritet - zna i odgovornost za odvijanje diskusije, odgovornost za
postizanje rezultata, odgovornost za nivo sadr aja, odgovornost da svi dobiju mogu nost
da do u do rije i i budu saslu ani, odgovornost za za titu privatnosti i osje anja u esnika.
 Slu ati, slu ati, slu ati! I to sve, ak i one koji imaju potpuno suprotno mi ljenje.
Pitati ako se ini da ne to 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 du e mo e uzeti rije  ili se
mogu nekad prilikom davanja rije i i presko iti – uz obja njenje. One, koji uglavnom ute ili
su potpuno druga iji od ostalih, treba oprezno podsticati i uklju ivati u razgovor.

Diskusiju treba strukturirati po sadr aju - postavljati pitanja u smislu: „Koliko je to u
vezi sa prethodno iznijetim stanovi tima?“ Povremeno sabrati i rezimirati ta je postignuto.
Ista i suprotne pozicije.

Stalno kultivisati konflikte - za diskusiju je velika sre a kada do e do
konstruktivnih konflikata, odnosno onih koji se zavr e konstruktivnim rje enjima.

Jedan od va nih aspekata komunikacije sa drugima, kao i preduslov za dobro
me usobno razumijevanje, jeste na in na koji slu amo druge. Aktivno slu ati drugoga
zna i „staviti u zagradu“ sve spolja nje i unutra nje ometaju e faktore. I otvoriti se prema
drugome da bi saznali i razumjeli to je to to on/ona u stvari ho e, eli, treba...

Svi smo se vjerovatno nekad na li u situaciji da ne slu amo sagovornika ili da nas
ne slu aju. Jedno je sigurno - situacija u kojoj nijesmo slu ani na ovakav na in, uvijek nas
ispunjava neprijatnim osje anjima: razo arano u, bijesom, ljutnjom, tugom. Kao naj i
na ini neslu anja navode se: la no slu anje, jednostrano slu anje, selektivno slu anje,
otimanje rije i, dijeljenje savjeta i zapitkivanje. Da bi sagovorniku zaista poslali jasnu i
nedvosmislenu poruku da ga aktivno slu amo, potrebno ga je uvjeriti i stvarno mu pokazati
da: imamo vremena za njega ili nju, da slu amo sagovornika, a ne sebe, da razumijemo
poruke koje nam alje i da sasvim uva avamo stanovi te sagovornika.

„Ja govor“ ili „Ja poruke“ su jo  jedna tehnika komuniciranja u kojoj jasno i
otvoreno izra avamo kako do ivljavamo situaciju u kojoj smo, a da pri tome ne napadamo,
ne okrivljujemo i ne povre ujemo drugu osobu. Time se „otvaraju“ vrata za konstruktivnu
komunikaciju. „Ja poruka“ se sastoji iz tri koraka: opis postupka druge osobe ( ime
omogu avamo sagovorniku da uje na e vi enje situacije), opis sopstvene reakcije na
postupak druge osobe (osje anja) i prijedlog rje enja.

Vo enje efektivnih sastanaka je jo  jedna „lekcija“ koju rukovodilac treba dobro da
zna. O zna aju sastanaka, na svim nivoima u koli, nije potrebno posebno govoriti.
Sastanci predstavljaju svojevrsnu prezentaciju niza direktorovih sposobnosti: pedago ke
stru nosti, organizatorske sposobnosti, sposobnosti dobre i uspje ne komunikacije,
dobrog poznavanja kolektiva u kojem radi.

U vo enju sastanaka potrebno je da se prethodno dobro upoznaju psihosocijalne
karakteristike pojedinaca koji u estvuju 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
ne to pitaju jer im je uvijek ne to nejasno, kakav im je stepen tolerancije, da li „padaju u
vatru“, da li se te ko uklapaju u dijalog, da li su „te ki sagovornici“, da li sve znaju, da li im
je te ko da nastupe, da govore...
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Neki direktori se dobro snalaze u vo enju sastanaka i sjednica, a nekima je to
najnaporniji dio profesije kojom se bave. No, svima je potrebno da razmisle o tome koliko
uspje no obavljaju ovaj va an segment rada svake kole, da procijene svoje dobre i lo e
strane.

Uspjeh poslovnog sastanka i razgovora na njemu u velikoj mjeri zavisi od toga
koliko voditelj poznaje odgovaraju e tehnike i procedure u vo enju sastanaka,
karakteristike u esnika u razgovoru, materiju koja se razmatra na sastanku, tehniku
argumentovanja i procedure organizovanja i vo enja sastanaka. Direktor treba da poznaje
sadr ajno-organizacioni tok efektivnog sastanka, koji se sastoji od vi e etapa.

1. Planiranje sastanka. Rukovodilac defini e ciljeve i o ekivane ishode - ta se
eli posti i sastankom; planira vrijeme ukupnog sastanka i pojedinih dijelova

sastanka.

2. Po etak sastanka. Uvod i razrada teme. Rukovodilac nastoji da uspostavi
dobru i motivi u atmosferu, kao i pravila sastanka. Jasno saop tava cilj
sastanka, a informacije koje nudi su: stru ne, aktuelne, logi ki organizovane i
dobro selektirane.

3. Diskusija i svo enje rasprave u „lijevak“ u cilju dono enje odluka.
Jednostavno pravilo za uspjeh sastanka - iva i temeljna diskusija je kraljevski
put do spoznaje. Postavljanje otvorenih pitanja, podsticanje razli itih ta aka
gledi ta, podr ka novim idejama.

4. Dono enje odluka. Prijedloge mogu ih odluka treba pripremati u
alternativama uz odgovaraju e podatke i argumente ''za'' i ''protiv'' kako bi se

esnici sastanka mogli opredijeliti za neko od ponu enih rje enja ili, pak,
predlo iti neko bolje koje ima ve i zna aj i produktivnost.

5. Evaluacija sastanka i pra enje odluka. ta je bilo dobro, a ta treba bolje
da se uradi? Na osnovu svojih utisaka, rukovodilac napi e dokument koji
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
na in pra enja realizacije zaklju aka koji su donijeti na sastanku, uradite
monitoring napretka u realizaciji usvojenih zaklju aka.

ZAKLJU AK

Jedan od ciljeva obrazovne politike jeste stvaranje demokratskog ambijenta i
demokratske klime u koli. 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 rukovo enje od su tinskog zna aja.
Savremena istra ivanja u ovoj oblasti govore da stil rukovo enja zna ajno uti e na klimu u
radnoj grupi. Drugim rije ima, ono to ini osnovnu razliku izme u uspje nih i neuspje nih
menad era jeste upravo njihova interpersonalna (socijalna) kompetentnost.

Direktor koji upravlja kolom treba da se prilagodi i odgovori izazovima i
potrebama sredine. On vi e nije izvr ilac odluka u centralizovanom obrazovnom sistemu.
Nova funkcija zahtijeva i mnoge li ne kvalitete kao to su inicijativnost, posve enost poslu
i visok nivo socijalnih kompetencija. Kompetencije u podru ju me uljudskih odnosa su vrlo
kompleksne. One podrazumijevaju: rad sa ljudima i vo enje ljudi ka ostvarivanju ciljeva



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo 59

kole, umije e komuniciranja, povezivanje ciljeva kole i li nih ciljeva nastavnika,
motivisanje za rad, podsticajni radni prostor, uva avanje posebnosti i afiniteta, rje avanje
konflikata, umije e delegiranja zadataka, formiranje radnih timova, efikasno odr avanje
radnih sastanaka i sl.

Komunikacija u koli kojom se dobro upravlja, podrazumijeva me usobno
povjerenje, uva avanje i podjelu odgovornosti. Odluke va ne za kolu donose se
zajedni ki, a ciljevi i pote ko e rje avaju 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
e 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
na a nova kola 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 ta kola bude imala da ponudi svojim korisnicima, zavisi e i njena
budu nost.

Kona no, dolazi vrijeme u kome e neminovno do i do konkurentske „borbe“
me u kolama, to e sasvim sigurno podi i nivo obrazovne usluge u Crnoj Gori. Logi na
posljedica novih reformskih procesa u oblasti obrazovanja e biti nestanak odre enih
kola koje nijesu mogle izdr ati konkurenciju. Novo vrijeme mora neminovno donijeti

promjene, prije svega u na inu razmi ljanja, potom u kvalitetu rada ali i suptilnije osje anje
vremena u kome ivimo.

I ne samo to. Kvalitetan rad u svim obrazovnim ustanovama mora se na
adekvatan na in prezentovati potencijalnim korisnicima i to tako da oni u potpunosti budu
upoznati sa mogu nostima zadovoljenja svojih obrazovnih potreba.
U tome i jeste va nost marketin kog rada u svakoj koli.

1.  POJAM I ZNA AJ MARKETINGA

Pravi vo a ne mora da vodi,
dovoljno je da poka e put.

Henri Miler

Rije  „marketing“ je kovanica anglosaksonskog porijekla u kojoj rije  „market“
ozna ava tr te, dok dodatak „-ing“ stvara glagolsku imenicu koja bi ozna avala radnju
koja zna i „stavljanje na tr te“.

S obzirom da na na em jeziku ne postoji rije  koja bi adekvatno zamijenila i
odra avala navedeni smisao, rije  „marketing“ se odoma ila i ona je svakodnevno u
upotrebi, kako u stru noj tako esto i u lai koj javnosti. Naravno, ona se vrlo esto
upotrebljava tamo gdje zaista i nema svoga mjesta i smisla.

Marketing zapravo predstavlja ljudsku aktivnost koja je usmjerena na zadovoljenje
potreba i elja odre enih korisnika kroz vrlo slo en sistem ili proces razmjene, bez obzira
na to ta se razmjenjuje.

To je svakako dru tveni i upravlja ki proces kojim pojedinci i grupe dobijaju ono
to im je potrebno i to ele, posredstvom razmjene sredstava sa drugima. Marketing je

svakako poslovna funkcija koja objedinjuje sve radnje u identifikaciji i zadovoljenju potreba
i ciljeva odre ene institucije. I pored injenice da se marketing u posljednje vrijeme sve

e izu ava u kolama i na fakultetima, u na oj javnosti postoji niz zabluda koje su
prisutne u raznim krugovima na eg dru tva, po ev od doma ica, novope enih biznismena
do dana njih politi ara. Naime, marketing se esto poistovje uje sa reklamom,
promocijom, distribucijom, prodajom ili odnosima sa javno u.
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Sasvim je jasno da marketing nije to i da bi zapravo trebalo re i da on u sebi
sadr i sve navedene aktivnosti i komponente.

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

Svaka marketing funkcija mora da po iva na:

- identifikovanju potreba i elja korisnika,
- sposobnosti da se krene u zadovoljenje potreba i elja korisnika,
- jasno izra enom cilju marketin ke funkcije.

Svakako je jasno da se marketin ka funkcija odre enog subjekta vezuje uglavnom
za proizvodnju i odre eni proizvod koji treba iznijeti na tr te i isti prodati i zadovoljiti elju
i kupca i prodavca. Me utim, isto je tako jasno da mora postojati i dru tveni marketing koji
za cilj ima da na tr te iznese ideju, mi ljenje, znanje, savjet i sl. Naime, dr ava e mnogo
bolje i br e rje avati probleme u obrazovanju, zdravstvu i sl. ako sazna potrebe i elje
potencijalnih korisnika.

Zapravo, krajnji cilj dru tvenog marketinga jeste promjena pona anja svih i
stvaranje uslova i neophodnih pretpostavki za efikasno i potpuno funkcionisanje odre ene
djelatnosti. Ovo svakako va i i za obrazovanje, dakle i za na u KOLU koja tra i
apsolutno druga iji pristup prema svojim korisnicima, tj. prema u enicima i njihovim
roditeljima.

U sredini koja se ubrzano mijenja, od kole se o ekuje da odgovori na brojne
zahtjeve izmijenjenog okru enja. Razlaz sa tradicijom, u kojoj uvijek ima mnogo stvari koje
treba uvati i nastavljati, ali i onih rigidnih tekovina koje treba napu tati, nije lak posao.

kola je pod sna nim pritiskom da odgovori na o ekivanja dru tva i ukupne obrazovne
politike.

Marketing kole je sna an mehanizam za postizanje takvih ciljeva. Pri tome se
jednako va nim ine dva pravca djelovanja marketinga u obrazovanju – spolja nji
marketing, o kojem e se u ovom radu vi e govoriti, ali i onaj pravac marketin kog
djelovanja koji se u savremenoj literaturi naziva unutra nji marketing i iji se zna aj i
mehanizmi sve vi e prepoznaju. Stoga je va no da razjasnimo i taj koncept i neke
osnovne na ine njegovog prakti nog djelovanja.

Unutra nji marketing se defini e kao proces usmjeren na nastavnike i u enike u
cilju pove anja efektivnosti i efikasnosti kole, a tim putem i zadovoljstva onih subjekata
koje mo emo nazvati i „potro ima“ ili korisnicima. Drugim rije ima, ovaj pravac
marketinga veoma je blisko povezan sa kvalitetom kole i kvalitetom obrazovanja.

U tom smislu, veoma je tanka linija izme u upravljanja ljudskim resursima i
unutra njeg marketinga. Iako se na nastavnike gleda  kao na „resurs“ kole, a ne kao na
„potro e“, neminovno je razmi ljati 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, rukovo enje kolom mora biti usmjereno i na
zadovoljenje potreba nastavnika u samoj koli. U tom smislu, nastavnici se pojavljuju kao
„potro i“, a u novoj realnosti kole „proizvodi“ koji su namijenjeni njima u samoj koli su
npr. obuka, kontinuirani profesionalni razvoj, napredovanje u koli, sistem unaprije enih
zvanja, ukupna kultura i klima kole, briga rukovodioca o ljudima itd. Zadovoljstvo
nastavnika kolom mo e se mjeriti njihovim nivoom zadovoljstva  ovim uslugama kole.

Zbog toga je vrlo va no marketing kole postaviti tako da on daje jasnu sliku
postoje eg stanja, ta an redosljed poteza i aktivnosti na otklanjanju lo eg i unapre ivanju
dobrog, kao i jasan cilj kome kola stremi.
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2.  KRATAK PRIKAZ NA E KOLE

kolom rukovodim od  1997. godine.
Na osnovu redovnog (kontinuiranog) pra enja postignu a na ih u enika u

srednjim kolama na nivou Bijelog Polja i ire, mi smo jako zadovoljni. Ako uzmemo
podatke iz prethodne tri kolske godine i izvr imo pore enje (samo odli nih u enika),
dobijamo sljede e rezultate:

- 2001/02. godine osmi razred sa odli nim uspjehom zavr ilo 32% u enika na
nivou kole, od tog broja odli an uspjeh u srednjoj koli zadr alo 88%

enika;
- 2002/03. godine osmi razred sa odli nim uspjehom zavr ilo 30% na nivou

kole, od tog broja u srednjoj koli 85% zadr alo odli an uspjeh;
- 2003/04. godine osmi razred sa odli nim uspjehom zavr ilo 35% na nivou

kole, od tog broja u srednjoj koli odli an uspjeh zadr alo 87%;
- 2004/05. godine osmi razred sa odli nim uspjehom zavr ilo 20% u enika, od

tog broja u srednjoj koli odli an uspjeh zadr alo 90% u enika;
- 2005/06. godine osmi razred sa odli nim uspjehom zavr ilo 30% u enika na

nivou kole, a odli an uspjeh na polugodi tu 2006/07. godine zadr alo 80%
enika.

Na osnovu izvr enih pore enja, u enici na e kole odli an uspjeh u srednjoj koli
zadr e u prosjeku od 87% na obostrano zadovoljstvo i na ih u enika i kole.

3.  ZNA ENJE MARKETINGA U NA IM USLOVIMA

Ne obaziri se odakle dolazi , ve  kuda ide .
Bomar e

kolska mre a u Crnoj Gori je prili no zgusnuta tj. na relativno malom prostoru se
vrlo esto nalazi vi e kola. Ovo je va no zbog injenice da su u enici u prilici da biraju i
izaberu onu kolu za koju smatraju da e im na najbolji na in zadovoljiti njihove potrebe za

enjem i elju za usavr avanjem.
Naravno da ni administrativna obaveza da poha aju ta no odre enu kolu ne e

biti prepreka da u enik poha a upravo onu kolu koju on eli. kolama ne ostaje ni ta
drugo nego da se u jednom kontinuiranom procesu prilago avaju novim, sve u estalijim
zahtjevima i u enika i njihovih roditelja i da se „bore“ za njihovo povjerenje. To je u su tini
znak za „pozitivnu uzbunu“ u samoj koli i njeno veliko spremanje za izlazak u susret
mnogobrojnim zahtjevima.

Svaka kola mora ivjeti u skladu sa vremenom i prostorom u kojem se nalazi.
Ukoliko to nije tako, kola e neminovno propasti jer e u konkurentskoj „borbi“ sa drugim
kolama izgubiti bitku (pogotovo u sredinama gdje postoji tendencija smanjivanja broja

enika). To e apsolutno biti rezultat nekvalitetnog rada u njoj, sa jedne strane, a sa
druge strane – rezultat neadekvatno osmi ljene vizije kole.

Zbog toga e upravlja ka i rukovode a struktura u kolama, a pod naletom
naraslih potreba u enika i roditelja, neminovno biti u situaciji da permanentno kolu
unapre uje, usavr ava, oprema, izgra uje i kvalitetom nametne svojim korisnicima.
Jednostavno, rukovode a i upravlja ka struktura svake kole mora stvoriti „ime“ kole. I
jo  ne to. Svaki korisnik usluga odre ene kole mora znati ta stoji iza imena te kole.
Dakle, svaki u enik mora znati sa kakvim i kolikim uslugama kola 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 kolu „otvoriti“ i sve ono to
ona radi u initi potpuno javnim. U tome i jeste marketin ka funkcija kole. I ta funkcija
mora obuhvatiti sve segmente rada i do i do svakog eventualnog korisnika tj. u enika,
odnosno njegovog roditelja.

Marketin ka funkcija svake kole mora imati za cilj da jasno i nedvosmisleno
predstavi mogu nosti kole u svim njenim aspektima i to:

- rukovode em aspektu,
- stru nom aspektu (nastavni kom),
- aspektu opremljenosti kole,
- aspektu odnosa kole i sredine,
- aspektu u eni kih znanja i postignu a.

3.1.  ODAKLE SMO PO LI?

Nema ni eg goreg od aktivnog neznanja.
Ivo Andri

U daljoj obradi ove teme bi e istaknuti odre eni primjeri marketin kog rada na e
kole (prigradske) koja je eljela da se svojim radom izdigne iz sredine u kojoj se nalazi i

stane u red boljih i priznatih kola u Crnoj Gori. Rukovode i kadar ove kole zapravo nije
elio da radi u koli sa „anonimnim“ tj. neprepoznatljivim imenom.

Zato su uz aktivnosti u pobolj anju ukupnog rada u koli u svim njenim
segmentima, poseban akcenat stavili na marketin ko predstavljanje svega onoga to se u
koli de ava, rukovode i se konstatacijom: ono to niko nije uo, ono to niko nije vidio ili

pro itao, ono to nije objavljeno – nije se ni desilo!
Rukovode i kadar kole je bio star, sterotipan, bez volje i snage da bilo ta

preduzme. Svaki dan dolaska u kolu bio je dan manje do skore penzije. kola je bila
jedan potpuno zatvoren sistem bez bilo kakve komunikacije sa sredinom, lokalnom
zajedicom i sa vrlo lo im interpersonalnim odnosima. Jedina komunikacija koju je kola
obavljala bila je sa Ministarstvom prosvjete i nauke, u isto poslovnom smislu i po
poznatom modelu „nare eno – izvr eno“.

U koli je bilo zaposleno 25 radnika. Uglavnom su to bili radnici sa zavr enom
vi om kolom i me u njima su uglavnom dominirali prosvjetni radnici starije starosne dobi,
prili no konzervativnih shvatanja i nedostatka i elje i motiva da se anga uju na
sprovo enju promjena koje su se nazirale i nametale kao neophodnost. Na njihovo
anga ovanje je ekalo oko 300 u enika koji su po prirodi mladala kih elja o ekivali ne to
novo, ne to to nije samo tabla i kreda.

kola je bila izuzetno lo e opremljena, sa starim namje tajem i vrlo oskudnim
nastavnim sredstvima. Ime kole nije bilo prepoznatljivo iroj javnosti i ono se samo
nalazilo u registru imena kola u Crnoj Gori. Kvalitet kole je bio u njenim u enicima iji je
potencijal ekao novo vrijeme i novi na in rada. Kvalitet kole je bila i njena bogata istorija,
s obzirom da spada u red najstarijih kola u Crnoj Gori.

Novoj rukovode oj strukturi apsolutno nije odgovarao ovaj i ovakav koncept rada
kole. Neophodno je bilo kolu potpuno otvoriti prema sredini, njen rad u initi potpuno

javnim i lagano krenuti u stvaranje njenog „imena“. Da bi se krenulo u taj poduhvat, bilo je
potrebno konstatovati njene postoje e kvalitete i u initi ih javnim.

U istorijskom smislu to nije bilo te ko, 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 koli u inili javnim i prepoznatljivim koristili smo razli ite na ine:

- vijesti u novinama,
- televizijske priloge,
- konferencije za javnost,
- sponzorstvo,
- saop tenja za javnost,
- dovo enje poznatih li nosti i sl.

3.2. PRIMJERI MARKETIN KOG DJELOVANJA U KOLI

Primjer 1
Pozvani su novinari dnevnih novina i jedan novinar nedjeljnog lista. Predlo eno im

je da napi u reporta u o doga aju koji je za kolstvo i obrazovanje sjeverne Crne Gore
imao veoma veliki zna aj.

Taj doga aj je otvaranje - na prostoru dana nje kole u Njegnjevu - radionice za
izradu glatkih kamenih plo a, koje su slu ile da bi tada nji u enici po njima pisali i prva
slova i prve brojke. Te kamene plo e su bile prete a dana nje kolske table. S obzirom da
je to bio neobi no va an doga aj za to vrijeme i injenice da je pomenuta radionica radila
vrlo ozbiljno i „tablama“ snadbijevala skoro sve kole u Crnoj Gori, a pogotovo injenice da
je glavni organizator itavog posla bio u itelj ove kole, a potom i direktor, inilo nam se
veoma pogodnim da putem medija skrenemo pa nju javnosti na na u kolu.

To se svakako i desilo s obzirom da se u novinskim reporta ama, ime kole
povezalo sa jednim davnim, ali zna ajnim doga ajem. Jedan od naslova u novinama je
bio:

JU O  „Pavle “ - Njegnjevo

Od kamenih plo a do kompjutera

Rukovode i kadar je u ovom slu aju imao 3 cilja:
- da naglasi istorijske dimenzije JU O  „Pavle “,
- da afirmi e ime kole i
- da naglasi zna aj pojedinih ljudi i radnika kole iz pro log perioda („Nije samo

dobro ono to ja radim“) i oda du no po tovanje prema radu svih koji su kr ili
put da kola postane to savremenija i kvalitetnija.

Poruka ovog marketin kog predstavljanja je:
JU O Pavle  u Njegnjevu je u istorijskom smislu imala ogroman zna aj za
razvoj kolstva u Crnoj Gori.

Primjer 2
U saradnji sa humanitarnom organizacijom CRS (Katoli ka slu ba pomo i), u koli

je izra en kolski poligon, kompjuterska u ionica, ka radionica, opremljeni su novi
kabineti, nabavljena nova nastavna sredstva i dr.

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

Marketin ki cilj ove konferencije je upoznavanje javnosti sa sljede im ciljem:

- JU O  „Pavle “ 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 idu i u susret novim zahtjevima
enika.

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

- Upoznavanje van kolske omladine sa ovog podru ja da su im na
raspolaganju i sportski tereni i kolska oprema.

Primjer 3
kolskom podru ju na e kole pripada i romsko naselje „Strojtanica“. Djeca iz tog

naselja nijesu poha ala nastavu. Uprava kole je odlu ila da poku a da ubijedi i roditelje i
djecu romske nacionalnosti u neophodnost redovnog kolovanja.

Anga ovali smo RTV Crne Gore da napravi jednu televizijsku emisiju o Romima i
aktivnostima na e kole da im pomognemo.

Nakon TV emisije u na  projekat se uklju io i Unicef, kao materijalni sponzor i
savjetodavac na e kole. Uz este natpise u novinama u kojima smo prezentovali na e
aktivnosti, uz donacije i akcije prikupljanja pomo i, bili smo svjesni da smo uspjeli u
projektu aktivnog uklju ivanja Roma u obrazovni sistem u na oj koli. Uspjeh u
navedenom projektu smo iskoristili da na u kolu predstavimo kao:

- kolu jednakosti i jednakih ansi za sve, bez obzira na pol i nacionalnost,
- kolu koja u potpunosti realizuje opredjeljenja Vlade Crne Gore i Ministarstva

prosvjete i nauke,
- kolu koja je za sve u enike, uklju uju i sada i romsku djecu, obezbijedila

besplatan prevoz od ku e do kole.

Javnost je preko ovih na ih aktivnosti stekla utisak da je JU O  „Pavle “ u
Njegnjevu, pored svega ostalog, jedna humana organizacija spremna da pomogne onima
kojima je pomo  potrebna.

Primjer 4
kola je po ela sa izdavanjem kolskog lista Drugarstvo. Ura ena je promocija

lista, pozvani novinari i prezentovani ciljevi:

- objavljivanje u eni kih radova,
- objavljivanje kolskih aktivnosti,
- prijedlozi roditelja i u enika,
- isticanje najboljih u enika u koli i sl.

U to vrijeme smo bili prva kola u na oj op tini koja je po ela sa izdavanjem
svoga lista, to je u na oj sredini imalo jako pozitivan odjek.

Primjer 5
Izdavanjem lista Drugarstvo, koji besplatno dijelimo u enicima, stvorili smo uslove

da kroz njega vr imo odre ene prezentacije i promocije na ih kvalitetnih ideja.

- Pi emo o na im biv im u enicima, a sada uglednim doktorima, profesorima,
in enjerima i ostalim pozitivnim li nostima koje su osnovno obrazovanje
stekli u na oj koli – daju i primjer sada njim generacijama u enika.

- Pi emo o dobrim studentima koji su tako e osnovno obrazovanje stekli u
na oj koli – usmjeravaju i na e u enike da krenu njihovim stopama.

Marketin ka poruka ovih aktivnosti prema u enicima i nastavnicima je:



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo 69

Kvalitetan bazi an rad u na oj osnovnoj koli, pru a vrstu garanciju da e na i
enici mo i uspje no savladati sve obaveze koje ih ekaju na putu njihovog daljeg

kolovanja.

Primjer 6
U marketin kom smislu smo se koristili i posjetama raznih poznatih li nosti. U tom

smislu je pogotovo „iskori ena“ posjeta sada pokojnog pjesnika Dragana Radulovi a.
Njegovu posjetu koli je pratila i TV i novinarska ekipa u sklopu manifestacije „Ratkovi eve
ve eri poezije“. Odu evljen izgledom, prijemom u koli, ukupnim ambijentom kole,
razgovorom sa djecom, on je prilikom promocije svojih pjesama, izjavio: Malo sam gdje u
maloj sredini, vidio, ovako po svemu veliku kolu. estitam!

A zatim, u Ljetopisu kole zapisao nama neobi no drage stihove:

„Ovdje djecu zbilja vole,
 gledam kolu svu u sjaju,
 pa neka se gradske kole
 na Njegnjevo ugledaju.“

„Prave istine evo,
neka odrasli uju,
za to se zove Njegnjevo,
pa tu dje icu njeguju.“

Naravno da smo ovu poruku jednog ovakvog ovjeka mnogo puta marketin ki
iskoristili, jer se radi o veoma dobroj reklami na e kole koja se u su tini svodi na poruku:

Na u kolu i na  rad u njoj i velike li nosti velikim smatraju!

Primjer 7
S obzirom da nam se u inilo jako lijepim i originalnim, osim toga i marketin ki

efektnim, odlu ili smo da stihove Dragana Radulovi a, posve ene na oj koli, tampamo
na pozivima koje aljemo u enicima prvacima za upis u I razred, kao i na sve anim
Pristupnicama Dje ijem savezu Crne Gore, koje smo namjenski uradili za u enike na e
kole.

Cilj je bio da se u enici i na ovaj na in animiraju da poha aju na u kolu sa jedne,
a sa druge strane da se po alje poruka roditeljima u kakvu kolu upisuju svoju djecu.

Primjer 8
Direktor kole je za svoj rad i doprinos razvoju obrazovanja u Bijelom Polju dobio

najve e Op tinsko priznanje Bijelog Polja, nagradu „3. JANUAR“. U intervjuima povodom
dobijanja nagrade je isticao zna aj kolektivnog rada i tima sa kojim radi, zna aj
profesionalnog pristupa svakog zaposlenog, odli ne me uljudske odnose u koli, izuzetno
vaspitanu i nadarenu djecu, dobru saradnju sa sredinom i adekvatan odnos Ministarstva
prosvjete i nauke.

Na ovaj na in direktor je elio:

- poslati poruku svim roditeljima da njihova djeca nastavno-vaspitni proces
poha aju u koli 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
Me unarodna humanitarna organizacija Unicef je dugogodi nji partner na e kole

u mnogim projektima iz oblasti obrazovanja.
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S obzirom na injenicu da je Unicef u potpunosti upoznat sa na inom na eg rada,
sa svim aktivnostima koje sprovodimo, sa svim uspjesima koje posti emo, na a kola je
sa njihovog aspekta progla ena za kolu model“ - kako i na koji na in treba sprovoditi
Lokalni plan akcije za djecu Bijelog Polja i kako treba sprovoditi reformu obrazovanja u
na im kolama. Kao takvu Unicef je predlo io na u kolu za dobitnika nagrade „3.
JANUAR“.

Ovakvo mi ljenje o na oj koli, od strane jedne renomirane institucije, stavljeno je
na uvid i lokalnoj upravi i javnosti uop te (putem medija) i imalo je jako pozitivan uticaj na
kreiranje javnog mnjenja i odnosa prema na oj koli.

Primjer 10
Poslije sveobuhvatnijih konsultacija sa nadle nim organima i institucijama, uz

jasno izra enu elju roditelja i odobravanje svih zaposlenih, u redovan obrazovni proces u
na oj koli uklju ila se i jedna slijepa djevoj ica.

Djevoj ica se potpuno uklopila u sredinu (do la je iz doma za hendikepiranu
djecu), po prvi put u ivotu osjetila da vrijedi i dru i se sa svom ostalom djecom koja su je
potpuno prihvatila. Izra avaju i zadovoljstvo postignutim, napravljena je jedna televizijska
emisija koja je trebalo da poka e humane, stru ne i profesionalne kvalitete na e kole sa
jedne strane, a sa druge spremnost kole da u potpunosti po tuje Zakon i otvori vrata
svima.

S obzirom da se uz slijepu u enicu uvijek nalazi njena drugarica, koja je dovodi u
kolu, odvodi iz kole i provodi sa njom veliki dio vremena, kola je afirmi i vrijednosti

drugarstva me u djecom i humanost uop te, ove dvije djevoj ice poslala o svom tro ku na
petnaestodnevno ljetovanje.

Ovo je imalo jako pozitivan odjek na sredinu u kojoj ivimo i na formiranje jednog
jako pozitivnog odnosa prema na oj koli.

Primjer 11
S obzirom da je na a kola u posljednjih nekoliko godina najbolja kola u na oj

op tini u dijelu folklornog, dramskog, recitatorskog takmi enja, besjedni tva i modernog
plesa, smatrali smo da bi, sa marketi kog aspekta, bilo jako efektno organizovati priredbu
u Centru za kulturu koju bismo nazvali Ve e sa Osnovnom kolom „Pavle “ -
Njegnjevo.

Navedenu zamisao smo i realizovali, pozivaju i u goste sve va nije li nosti iz na e
sredine, kao i sve roditelje. To je bila prilika da se u enici na e kole predstave u punom
sjaju, a da na irem planu na a kola marketin ki profitira.

Primjer 12
ele i da promovi emo kvalitetan rad u dijelu muzi kog stvarala tva, stru nost i

znanje nastavnika muzi kog i nastavnika razredne nastave, do li smo na ideju da
napravimo himnu kole. Muziku za himnu je napisao nastavnik muzi kog vaspitanja, a
tekst nastavnik razredne nastave.

Himna je jako lijepo primljena od svih u enika na e kole. Prilikom jedne od
reporta a o na oj koli nijesmo propustili priliku da himnu i javno predstavimo, pa je himnu
imala priliku da uje i ira javnost. Uz sve to posebno smo naglasili da smo prva kola u
Crnoj Gori koja ima svoju himnu.

Tom himnom zavr avamo svaku na u sve anost ili priredbu u koli, alju i poruku
svima koji su prisutni.
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Primjer 13
kola je bila sponzor mnogih doga aja, po ev od izdavanja knjiga raznih autora

do manifestacija poput Ratkovi eve ve eri poezije, turnira u fudbalu, biciklisti kih trka i
raznih drugih takmi enja. To su bile prilike da kolu predstavimo u svijetlu velikih i
zanimljivih doga aja koji plijene pa nju velikog broja gra ana.

Primjer 14
kola je bila doma in Op tinskog takmi enja u malom fudbalu, Op tinskog

stonoteniskog takmi enja kao i takmi enja sportskih veterana Crne Gore. Kroz izjave
esnika takmi enja ime kole je pominjano sa posebnim uva avanjem, pohvalama i

priznanjima za dobru organizaciju navedenih takmi enja. Marketin ki cilj kole je bio da
navedenim u esnicima i iroj javnosti poka e svoje organizatorske sposobnosti.

Primjer 15
U sklopu proslave Dana kole pozivamo veliki broj javnih li nosti, veliki broj

roditelja kole i tom prilikom predstavljamo jednogodi nji rad na e kole. To je prilika da
nagradimo i najbolje u enike i najbolje nastavnike i da, uz prigodan program, prika emo
javnosti znanje i umije e na ih u enika. Naravno, proslavi Dana kole prisustvuju i
novinari i televizija koji e iroj javnosti predstaviti na u kolu.

Primjer 16
U ovoj kolskoj godini smo po eli sa realizacijom programa devetogodi nje

osnovne kole. Na samom po etku postojala je jedne doza nepovjerenja roditelja na ih
enika prema nastupaju im promjenama. S obzirom da smo jedina kola koja na na em

prostoru implementira program devetogodi nje osnovne kole, pla ili smo se da to
nepovjerenje ne bude razlog da roditelji svoju djecu ne upi u u na u kolu. Organizovali
smo jednodnevno savjetovanje za sve roditelje u enika koji treba da poha aju prvi razred,
sa ciljem da otklonimo odre ene predrasude i izra eno nepovjerenje.

Poseban akcenat smo stavili na obja njavanje svih prednosti koje sa sobom nosi
nova reformisana kola:

- zna ajno ulaganje Ministarstva prosvjete i nauke u realizaciju reforme,
- mogu nost kanalisanja posebnih sposobnosti i mogu nosti u enika,
- prohodnost ka odre enom zanimanju,
- mogu nost da roditelji bitnije u estvuju u odlu ivanju u koli,
- mogu nost da nastavni proces poha aju i djeca sa posebnim potrebama,
- odabir najboljih i najkvalitatnijih nastavnika koji e implementirati nove

nastavne sadr aje,
- spremnost i sposobnost kole da se anga uje u ostvarenju reforme.
Na kraju ovog savjetovanja smo imali potpunu i bezrezervnu podr ku roditelja i

stopostotni upis u enika koji treba da poha aju prvi razred u na oj koli. Marketin ki cilj
svega ovoga je poruka:

Vjerujte u reformu kole!

ZAKLJU AK

Ovo su bili samo neki od primjera kojima smo se eljeli predstaviti javnosti,
predstaviti na  rad, na e u enike i nastavnike, njihov kvalitet znanja i postignu a. Osim
toga, vr ili smo mnogobrojna istra ivanja i sprovodili brojne ankete da bi do li do
odre enih pokazatelja o kvalitetu rada na e kole i iste predstavili javnosti. Na taj na in
smo, kroz jedan kvalitetan rad u koli, napravili „ime kole“ kao vrlo prepoznatljivo u svojoj
sredini, ali i mnogo ire.
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Danas u koli imamo takav kolski ambijent koji pru a mogu nost kreativnog
obrazovanja. Imamo visokostru ne obrazovne radnike. Imamo odli ne uslove za rad.
Odli no opremljene kabinete, lijepo vaspitanu djecu, potpuno spremnu da prihvate nove
obrazovne izazove, izuzetno dobre me uljudske odnose u koli, izra en gra anski pristup
obrazovanju i izrazito izra en demokratski princip u rje avanju problema.

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

Sasvim smo spremni i bez ikakvih predrasuda po eti implementaciju novih
nastavnih planova koje predvi a nova devetogodi nja osnovna kola.

Na osnovu skora njeg istra ivanja, identifikovani su veoma pozitivni stavovi
roditelja prema promjenama u obrazovanju.
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KOLE

Mentorka:                                                                                Kandidat:
An a Backovi                                                                        Branko Vuki

Srednja mje ovita kola - Andrijevica
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UVOD

 U ovom radu prikazao sam svoje iskustvo komunikacije i rukovo enja, kako kroz
razne oblike komunikacije, tako i kroz sopstveni stil rukovo enja. Komunikacije su veoma
va ne za uspje no ostvarivanje svih funkcija rukovo enja: komunikacija je i prenos
informacija, ali i sredstvo povezivanja ljudi oko zajedni kog cilja.
 Ovaj rad prevashodno govori o osnovnim tehnikama, metodama i vje tinama
komunikacije i rukovo enja u na oj koli. Dobra komunikacija u koli mo e biti uspje na
samo ako su ljudi spremni da saslu aju druge, da budu saslu ani, da nau e, usvoje i
prenesu drugima odre ene informacije, pravila i standarde. Osnovni preduslov za to je:
entuzijazam, energija, kreativnost, motivacija.
 Osim toga, uvo enje promjena i u sistem obrazovanja, i u mnoge druge sisteme,
suo ilo nas je sa va no u kontinuiranog u enja i usavr avanja. Komunikacija je, tako e,
jedna od oblasti u kojoj rukovode i kadar i ostali zaposleni u kolama treba da usavr e
svoje vje tine i steknu nova znanja i vje tine.
 Istra ivanje i edukacija na planu komunikacije i rukovo enja nikada nijesu sasvim
dovr eni procesi i ova injenica predstavlja poseban izazov, kako za one koji tek
savladavaju osnovne vje tine komuniciranja i rukovo enja, tako i za pedagoge, psihologe,
trenere, direktore i dr.
 Promjene koje se de avaju na planu dru tvenog i politi kog ivota, socijalnih i
ekonomskih prilika, razvoj tehnike i tehnologije, unaprijedili su na ine rada i metode
komuniciranja, kori enjem ra unara na radnom mjestu, kori enjem mobilne telefonije i
elektronske po te.

1.  KRATAK PRIKAZ NA E KOLE

Javna ustanova Srednja mje ovita kola 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
Mali “ iz Berana, a ne to kasnije, formiranjem zajedni kih osnova u srednjem
obrazovanju, otvorena su isturena odjeljenja Srednje kole „Vukadin Vukadinovi “ i Elektro-
hemijske kole iz Berana.

Nastava se izvodi  u jednoj smjeni. kola se nalazi u ulici Branka Deleti a b.b. u
Andrijevici. Povr ina zgrade iznosi 4436m², povr ina dvori ta 1700m². kola posjeduje
fiskulturnu salu koja je renovirana i stavljena u funkciju. Ukupan broj u ionica je 12, plus 1
specijalizovana u ionica za strane jezike; nema kabineta i ra unarske u ionice. kola ima
biblioteku za potrebe u enika.

U tradiciji kole je posebno prepoznatljivo to to je, postojanjem isturenog
odjeljenja Gimnazije „Panto Mali “, a kasnije formiranjem Srednje mje ovite kole,
nastavljena  tradicija prepoznatljivosti u enika gimnazije, kao uspje nih kadrova u
oblastima nauke i obrazovanja, umjetnosti, kulture, privrede, sporta i dr.

U Srednjoj mje ovitoj koli 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 op tina - Berana, Bijelog Polja i Plava.

U teku oj kolskoj godini, ova kola je upisala 237 u enika koji su raspore eni u 11
odjeljenja. U koli se realizuju sljede a zanimanja: Gimnazija – op ti smjer, Poljoprivreda,
proizvodnja i prerada hrane (Veterinarski tehni ar – IV stepen i Prehrambeni tehni ar – IV
stepen), Ma instvo i obrada metala III stepen (Bravar - Ma inbravar).
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Ovoj koli gravitiraju u enici sa gradskog i seoskog podru ja Op tine Andrijevica,
kao i u enici iz susjednih op tina: Berana, Bijelog Polja i Plava, prete no u odjeljenjima -
Veterinarski tehni ar.

Moje rukovo enje u Srednjoj mje ovitoj koli po inje od 6. oktobra 2003. godine.
Prethodno sam radio kao profesor, a kasnije i pomo nik direktora u O  „Bajo Joji “ u
Andrijevici, iz koje sam i imenovan za direktora ove kole.

Period rukovo enja od nepune etiri godine je relativno kratak, ali iskustvo
komunikacije i rukovo enja u ovoj oblasti je za mene veoma bitno za ostvarivanje svih
funkcija u koli.

Za mene kao rukovodioca prioritet i izazov za rukovo enje u srednjoj koli bilo je:
iskustvo u osnovnoj koli na mjestu pomo nika direktora, uspje na saradnja sa u enicima,
nastavnicima i roditeljima, saradnja sa Ministarstvom prosvjete i nauke. Kona no, moj
ugled i odnosi sa drugim ljudima u na oj sredini.

2.  KOMUNIKACIJA U KOLI

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

Termin komunikacija (latinski: comunicare), zna i u initi zajedni kim, saop titi, dok
imenica communicatio sadr i zna enje zajednice, saobra anja i op tenja. Prema tome,
sam temelj komunikacije je uspostavljanje zajednice, odnosno dru tvenosti, pa se u tom
smislu mo e re i da je komunikacija po svojoj su tini „prelaz od individualnog ka
kolektivnom“. Da bi zadovoljili one potrebe koje ne mo emo sami – pridru ujemo se i
pripadamo razli itim grupama. Bivaju i zajedno sa drugima, upotpunjujemo znanje i
iskustvo da bi donosili odluke i/ili izvr avali zadatke na mnogo efikasniji na in nego kada bi
to radili sami, pojedina no. Stoga, to efektivnije radimo u grupama, to je korist od
investiranja vremena i drugih resursa u grupni rad - ve a.

kola, kao slo ena organizacija, pravi je poligon i za istra ivanje i za stalno
unapre ivanje komunikacija. Tako e, ona je i mjesto koje svim u esnicima u vaspitno-
obrazovnom procesu (nastavnicima, u enicima, roditeljima, drugom osoblju kole i
partnerima) pru a modele uspje ne ili neuspje ne komunikacije. U tome i jeste posebna
odgovornost kole u domenu njenih ukupnih komunikacija (internih i eksternih).

kola je specifi na organizacija, jer je direktor nadre en 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,
- odr avati sjednice na kojima e se donositi odluke,
- uklju ivati u rad stru ne saradnike,
- potencirati odgovornost,
- podsticati zaposlene na u enje i stru no usavr avanje.
Slo enost ovakvih zadataka nu no je vezana i za stvaranje klime koja se

prepoznaje po sljede im karakteristikima: odgovornost i me usobno uva avanje, rad i red,
disciplina i izvr avanje svojih zadataka, otvorena komunikacija sa svima, me usobno
povjerenje i tolerancija, osje anje pripadnosti svih. Direktor kole je veoma odgovoran za
kvalitet klime u koli.

Efektivna, djelotvorna organizacija, a kola treba da bude takva, je ona koja uspije
da postigne cilj. Da bi organizacija ostvarila svoje potencijale, svi lanovi treba da osje aju
podr ku i udobnost u procesu komuniciranja, ali i da pokazuju li nu odgovornost za
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doprinos ovom procesu. Ukoliko svi lanovi ne u estvuju, gube se neki korisni efekti
grupnog djelovanja.

Na stepen u a lanova u ostvarivanju zajedni kih ciljeva kole, jednako uti u i
rukovodilac i lanovi kole. Pove anjem u a, ne samo da e zaposleni i u enici bolje
ispuniti svoje ciljeve ili zadatke, nego e i sami osje ati da su ciljevi - zajedni ki.

Odgovornost rukovodioca u odr avanju kvalitetne komunikacije je, ipak, posebna.
Prije svega, na in na koji on komunicira sa razli itim stranama predstavlja i model drugima,
ali mnogo govori i o samoj organizaciji.

U literaturi o rukovo enju uspje nom organizacijom, ali i u prakti nim istra ivanjima
rukovo enja, prepoznaje se jedna „formula“ uspje nog komunikatora, koja ima sljede e
elemente: fleksibilnost (dobar komunikator se prilago ava razli itim komunikolo kim
izazovima), vje tina u komunikaciji (dobar komunikator ima vje tine, ali i stalno sti e i u i
nove), po tovanje sagovornika (njegove li nosti i dostojanstva) i timski rad (uslovi
dana njeg rada u uspje nim organizacijama apsolutno zavise od sposobnosti rukovodioca
da afirmi e i praktikuje timski rad, odnosno razvija klimu i kulturu koja omogu ava takav
rad).

2.1.  DIREKTOR KAO EFEKTIVAN KOMUNIKATOR

Pitanja koja sebi kao direktoru naj e postavljam planiraju i ili obavljaju i
komunikaciju sa zaposlenima i partnerima su:

- za to komuniciram (koja je svrha ili cilj koji elim da postignem?);
- sa kim komuniciram (kakve su potrebe, o ekivanja druge strane u

komunikaciji?);
- kako da komuniciram (kako da budem fleksibilan, dostupan i efikasan u tom

procesu?)...

Drugim rije ima, bez obzira to je spontanost u komunikaciji va na, svaka
spontana komunikacija ne zna i da je samim tim uspje na. Direktor kole, zato to je u
poziciji da komunicira sa razli itim pojedincima ili grupama, sa razli itim namjerama i

ekivanjima, postavljanjem ovakvih pitanja usmjerava sebe na jednu druga iju
komunikaciju - planiranu, efektivnu i strate ku komunikaciju, koja je usmjerena na
postizanje cilja, a ne na komunikaciju samu po sebi. U takvoj komunikaciji, direktor nastoji
da postigne sljede e ciljeve:

- da zaposleni razumiju osnovnu strategiju kole,
- da poznaju i razumiju sopstveni doprinos u postizanju klju nih ciljeva kole i
- da dijeli informacije sa osobljem (procedure, rezultate rada) u odnosu na

strate ke ciljeve kole.

U komunikaciji koju ostvarujem sa zaposlenima, najzna ajniji je momenat
preno enja informacija i uputstava (vertikalna komunikacija). Informacija je obavje tenje,
saop tenje, podatak i dr. Informacija treba da bude pouzdana, provjerena, kontrolisana, ali
i dinami na. Podlije e 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 posti e da vertikalna komunikacija nema samo
pravac „odozgo/nadolje“ ve  i obratno). Ovakvim na inom ne samo da se posti e ve a
uklju enost svih u ovaj proces, nego se izbjegavaju i nerazumijevanje informacija i mogu i
nesporazumi i konflikti, koji mogu proiza i iz nerazumijevanja.

Primjer ovakvih komunikacija u na oj koli su: sjednice (Nastavni kog i
odjeljenjskog vije a, stru nih aktiva, kolskog odbora i dr.), sastanci (Savjet roditelja,
Zajednica u enika, roditeljski sastanci i dr.), obavje tenja (pisana i usmena), izrada
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izvje taja (tromjese ni, polugodi nji, godi nji i dr.), izrada Godi njeg plana i programa rada
kole.

Rad na sjednicama u koli je rasprava argumentima, koja se vodi uz diskusiju i
e svih lanova te sjednice. Ako na sjednici dominantno svi u esnici klimaju glavom u

znak odobravanja, onda je to na tetu kolektiva. Su eljavanje, dijalog, a nekada i konflikt
je to to ovu komunikaciju ini i realnom i efikasnom. Potrebno je saslu ati i one koji imaju
suprotna mi ljenja. Prijedloge mogu ih odluka treba pripremati u alternativama, uz
odgovaraju e podatke i argumente „za“ i „protiv“, kako bi se u esnici sjednice mogli
opredijeliti za neko od rje enja.

Kvalitetna komunikacija u koli je veoma bitna za ostvarivanje svih funkcija
rukovo enja, a njena svrha je uticanje na ljude kako bi oni to vi e doprinijeli zajedni kom
cilju. Va no je ostvariti rezultate, ali sredstvo za njihovo ostvarivanje ne smije ugroziti
pojedinca. Po tovanje prema ljudima, bez obzira na njihov polo aj u koli, je veoma
zna ajno u ostvarivanju zajedni kog cilja. Dobre rezultate mogu posti i samo primjereno
motivisani ljudi, pa je zbog toga zadatak rukovodioca da otkrije prave na ine i tehnike kako
da i komunikacija postane sredstvo za postizanje ciljeva i motivisanje zaposlenih.

Da bi direktor lak e komunicirao sa zaposlenima, mora ih dobro poznavati. Na
primjer, lak e je komunicirati sa starijim iskusnim radnikom, nego sa mladim, neiskusnim
radnikom koji je tek u ao u kolektiv. Boljem upoznavanju i postizanju povjerenja i
spontanosti u komunikaciji dosta mogu da pomognu i razli iti oblici neformalne
komunikacije koju rukovodilac tako e treba da njeguje u odnosima u kolektivu (zajedni ka
dru enja, putovanja, proslave, izleti i sl.), ali i sa drugima: u enicima, roditeljima (sve ani
prijem u enika na po etku kolovanja, obilje avanje va nih datuma, kolskih uspjeha itd.).

Da bi direktor bio efektivan komunikator, on tako e mora da dobro i brzo
„detektuje“ nerazumijevanja u komunikaciji do kojih naj e dolazi iz sljede ih razloga:
nerazumljivo prenijeta poruka, „sudaranje“ vi e razli itih ideja, nedostatak informacije, ali i
previ e informacija, nepoznavanje sagovornika, razli ite vrste „psiholo ke buke“ (razli ite
potrebe, uvjerenja, vrijednosti, crte li nosti sagovornika), namjerna dezinformacija, glasine
u koli, pre utkivanje nesporazuma itd.

Komunikacija u koli i podjela rada na poslove nastavnika i poslove u enika,
stavlja u enike u receptivnu i prete no pasivnu ulogu. Ideja „aktivne nastave“ koja ima
razli ite konkretizacije u praksi, polazi od potrebe da se uloga u enika defini e tako da i

enici u estvuju u odlu ivanju, planiranju, relizovanju zadataka, pra enju i vrednovanju.
Kao direktor u koli, dobar odnos sa sagovornicima poku avam ostvariti:
- aktivnim slu anjem sagovornika i davanjem povratne informacije,
- primjenom tehnike tzv. otvorenih pitanja (Kako...?, ta je va e mi ljenje...?)
- primjenom kontrole svojih osje anja,
- aktivnim i asertivnim odnosom, bez povla enja iz situacija nesporazuma i

konflikata,
- o uvanjem pozicije autoriteta, ali bez zloupotrebe mo i,
- analizom – upore ivanjem argumenata „za“ i  „protiv“,
- postizanjem dogovora ili kompromisa...
Komunikaciju sa te kim sagovornikom naj e uspje no zavr im, ako sam

siguran u sebe, ako dosljedno zastupam ciljeve kole koju predstavljam, dobro planiram i
koristim vrijeme u kome u precizno, jasno i koncizno iskazati sve to je potrebno, ali
razumijem i potrebe, crte, o ekivanja drugog sagovornika. U ovim situacijama veoma je
va na i sposobnost dobre neverbalne komunikacije i „ itanja“ poruka koje se ne iskazuju
rije ima.

Da bi komunikacija sa zaposlenima u koli bila uspje na ja, kao direktor, koristim
vi e stilova rukovo enja. Oslanjati se samo na jedan stil ne mo e dati eljene rezultate.
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Rje enje se nalazi u kombinovanju stilova i njihovom prilago avanju datoj situaciji.
Naj e je to kombinacija autokratskog, demokratskog, afilijativnog i autoritativnog stila
rukovo enja.

Me utim, u pojedinim situacijama, u stanjima kratkoro nih kriza, autokratski stil
rukovo enja mo e biti koristan kako bi se problem u odlu ivanju najbolje rije io. U
odre enim situacijama koristim i autokratski stil rukovo enja.

Primjer: prilikom dodjele stambenog kredita od strane stambene zadruge
„Solidarno“, do lo je do nesporazuma izme u Komisije za pravljenje rang liste i pojedinih
zaposlenih. Da bi se rije io problem i ispo tovao Pravilnik o dodjeli stambenih kredita i
prava zaposlenih, morao sam primijeniti autokratski stil rukovo enja i omogu iti Komisiji
da napravi rang listu, kako je to Pravilnikom predvi eno.

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

Konflikti su neizbje ni i uvijek e se pojavljivati kao jedan stepen neslaganja,
nesporazuma ili otvorenih sukoba koji se u svakoj grupi ili organizaciji javljaju zbog same
injenice da razli iti ljudi dijele isti ivotni ili radni prostor, da su ljudi me usobno razli iti, da

imaju razli ite motive, o ekivanja, vrijednosti, li nosti itd. Konflikt se zato defini e kao bilo
koja situacija u kojoj dvije strane (pojedinci ili grupe) opa aju da imaju ciljeve koji se
uzajamno ne mogu uskladiti.

Konflikti se de avaju i de ava e se, nekad zbog lo eg rada, ali i zbog uspje nog
rada, dobrih i lo ih namjera i sl. Konflikt, sam po sebi, nije ni dobar ni lo . Postoje samo
dobri i lo i na ini kako, kao rukovodioci, upravljamo konfliktima.

Direktor je osoba od koje se esto o ekuje da posreduje u konfliktima, da ih
razrje ava, bez obzira na njihovu prirodu i sudionike. U razrje avanju konflikta, pored
ostalog, veoma je va na i komunikacijska spretnost. Konflikti u koli mogu se, izme u
ostalog, desiti i zbog direktora, odnosno njegovog nesnala enja u ovoj ulozi.

Kada se direktor nalazi u situaciji da rje ava konflikt, onda se polazi od toga da je to
proces koji uklju uje sljede e elemente ili korake:

- definisanje problema i jasno prepoznavanje ta strane u konfliktu vide kao
problem; esto emo otkriti da je konflikt i nastao zbog toga to ljudi razli ito
opa aju ili defini u konflikt ili problem oko kojeg se sukobljavaju. Ako se to
pa ljivo uradi, onda e nam, naj e, ve  u ovoj fazi biti jasno kakve su
perspektive konflikta;

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

- generisati mogu a rje enja (uz u e obje strane u konfliktu, ponuditi rje enja
koja mogu dovesti do prevazila enja konflikta),

- procijeniti razli ita rje enja (uvijek postoje rje enja, ali je va no procijeniti koja
su realna, a koja nijesu, koja su dobra, a koja ne i do ega ona vode),

- izabrati uzajamno prihvatljivo rje enje (rje enje koje odgovara samo jednoj
strani obi no e otvoriti - novi konflikt),

- dogovoriti se o na inu nadzora nad sprovo enjem rje enja („proba”) i kako e
se dobijati povratne informacije od strana u konfliktu.

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

Na in na koji direktor komunicira, verbalno i neverbalno, u konfliktnim situacijama
uveliko odre uje ishod konflikta. Komunikacija u konfliktima uglavnom se posmatra kroz
dva stila rukovo enja:

- direktivni stil rukovo enja (fokus komunikacije je na rukovodiocu),
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- suportivni (podr avaju i) stil rukovo enja (fokus komunikacije je druga osoba ili
osobe).

Rje avanje konfliktnih situacija u koli mo e se posmatrati i kao dio kulture kole,
odnosno kao njegovanje pravila i principa koji su svima u koli prepoznatljivi kada se desi
konfliktna situacija. Kao rukovodilac, nastojim da svima u kolektivu po aljem jasne poruke
da su na i zajedni ki stavovi prema konfliktima sljede i:

- suo iti 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 rje avamo.

3.  RUKOVO ENJE, PROMJENE I KOMUNIKACIJA

U ovom dijelu rada bih elio da se osvrnem i na jo  jedan aspekat rukovo enja i
komunikacije koji je, u ovom trenutku sprovo enja reforme obrazovanja, posebno
aktuelan. Iako je u po etku moglo da uzgleda tako, jasno je da izrada zakonske regulative
i obezbe ivanje drugih tehni kih uslova za promjene nijesu dovoljni koraci za uspje nu
reformu. Promjene uspijevaju ili ne uspijevaju najvi e zahvaljuju i takozvanim dru tvenim
faktorima, a prije svega ljudima. Uloga efektivne komunikacije u tom procesu, koji nije ni
lak ni kratkotrajan, pokazuje se posebno zna ajnom.
Svaki rukovodilac, prilikom suo avanja 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 „pona ala“, odnosno kako
su se zaposleni i ranije suo avali 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 na inom i naj e izazove kratkoro nu ili
dugoro nu krizu u organizaciji ili rukovo enju),

- procijeniti kulturu organizacije (identifikovati ta to u tradiciji i kulturi kole
mo e da predstavlja snage koje kola mo e koristiti za lak e suo avanje sa
promjenama),

- procijeniti izdr ljivost (promjene su naporne i va no je unaprijed znati da
nemamo svi jednaku snagu, spremnost i izdr ljivost da se suo imo sa njima),

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

- po tovanje, kontrola, ugled (rekli smo da promjena izaziva krizu, a kriza uvijek
prijeti da naru i samopo tovanje, samokontrolu, dotada nju ulogu i ugled
pojedinaca u kolektivu),

- biti svjestan te nje da se o uva status quo (mudar rukovodilac unaprijed
ra una na prirodnu sklonost ljudi da odr e zate eno stanje i na tzv.
konzervativni impuls koji je karakteristi an za ve inu ljudi; drugim rije ima - ne
treba te iti idealnom i brzo gurati ljude u ono to oni ne mogu odmah da
prihvate),
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- graditi vje tine za sprovo enje promjena (niko od nas, samim tim to je
rukovodilac, nema i sve vje tine koje su potrebne da se ljudi vode kroz slo eni
proces promjena; neophodno je biti otvoren za stalno sticanje novih znanja i
vje tina koje e nam pomo i da budemo uspje niji u ovom procesu; naravno,
to se ne odnosi samo na rukovode i kadar u koli, nego i na zaposlene u
cjelini).

Ve ina ljudi pokazuje manji ili ve i otpor prema promjenama. Naj i otpor
prema promjenama je zato to one nijesu u skladu sa interesima pojedinca. Za ljude,
naj e, nijesu va ne promjene, same po sebi, koliko pitanje - kako ih pre ivjeti.

Otpor prema promjenama mogu e je posmatrati sa dva nivoa:

1. Ljudi pokazuju otpor prema samoj promjeni. Ljudima se ne svi aju promjene ili
osnovne ideje. Oni ne razumiju sasvim ta se poku ava posti i promjenama, ne shvataju
za to je to va no rukovodiocu kole. 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 de avaju.

Kada se ovaj nivo otpora posmatra sa stanovi ta komunikacija, onda se on mo e
identifikovati kao situacija u kojoj ljudi naj e 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
pona anja i reakcije ljudi razumije prvi na in da krizu dodatno ne produbljuje. Zatim je
va no prilagoditi komunikaciju ovakvom stanju i kolektivu - biti dostupan za sve informacije,
imati strpljenja da se ljudi saslu aju, da se prihvate druga ija mi ljenja i vrijednosti. Dakle,
aktivno slu ati.

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

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

- aktivno uklju eni (da bi osje ali da i oni uti u na stvari koje se ti u njih),
- saslu ani,
- za ti eni.

Da bi se preuzele akcije za suzbijanje otpora koji smo naveli, potrebno je razviti
jedan solidan komunikacioni plan u kojem emo definisati klju ne osobe ili grupe
(nastavnici, roditelji, u enici, mediji i dr.) sa kojima treba komunicirati. Potrebno im je
objasniti ta im promjene nude, ali uti i ono to oni ele.

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

- poja njavanje promjena ljudima, obezbje ivanje potrebnih informacija,
- podr ka ljudima da uo e prednosti (za to je promjena bolja od trenutnog

stanja),
- podr ka ljudima da razumiju da promjena ne zna i potpuno negiranje stare ili

tradicionalne prakse u koju su ugra ene mnoge godine njihovog rada i
zalaganja; tavi e, da je promjena prirodni nastavak tradicionalnog na ina rada
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koji je trebalo prilagoditi novim dru tvenim uslovima, ali da je potrebno napu titi
jedan broj prevazi enih obrazaca u pedago koj praksi,

- zalaganje za jednostavnost, ali ne na tetu kvaliteta (drugima obja njavati to
jednostavnije, prilagoditi na in informisanja i pa ljivo ljude izlagati novim
informacijama; ne zasuti ih odjednom sa suvi e informacija),

- prihvatati otpore sa otvoreno u i shvatiti da su oni neminovni pratilac novina;
da su prirodna reakcija ljudi i da je najva nije prepoznati nivoe i sadr aje u
kojima se otpori ispoljavaju,

- uvati u kolektivu atmosferu smirenosti, strpljenja i solidarnosti,
- slu ati ljude, bez sujete, i sa otvoreno u za druga ije stavove.

4.  KAKO NA A KOLA PLANIRA DA UNAPRE UJE
KOMUNIKACIJU

Na a kola planira da unepre uje proces komunikacije na razli itim nivoima, u
cilju obezbje ivanja kvaliteta rada u koli.

Ovdje u izlo iti jedan model koji direktoru mo e pomo i da procijeni nivo, kvalitet
i sadr aje ili oblike komunikacije u koli, a zatim i da mu obezbijedi smjernice kako da
unaprijedi komunikaciju unutar kole. Ovaj model polazi od uo avanja povezanosti
djelotvornosti kole i komunikacija u njoj. Naravno, ovo nije kona na lista i slu i samo kao
ideja za dalju razradu.

Pitanja za procjenu komunikacije (Da li sistem komunikacije u mojoj koli
djelotvorno podr ava u inak kole?) Odgovori: veoma – uglavnom – malo.

1. Ljudi u koli osje aju da postoji odgovaraju a i neprestana komunikacija o
aktivnostima kole.

2. Zaposleni dobijaju informacije o osnovnoj funkciji na e kole i o napretku koji
ona posti e u ispunjavanju iste.

3. Informacije o aktivnostima koje kru e unutar kole rijetko su neta ne i
iskrivljene. Postoje mehanizmi da se isprave povremene glasine.

4. Ljudi lako dolaze do onih sa kojima treba da sara uju u koli i lako mogu da
komuniciraju sa njima.

5. Pisana komunikacija je adekvatna i prilago ena zaposlenima.
6. Sastanci se smatraju produktivnim na inom komunikacije.
7. Postoji dovoljno tehni kih sredstava za komunikaciju.
8. Tehnologija za komunikaciju se koristi na odgovaraju i na in.
9. Ohrabruje se dvosmjerna komunikacija.
10. esto se koristi komunikacija na vi e kanala (horizontalna - vertikalna,

formalna - neformalna itd.).
11. U na oj koli jako se cijeni sposobnost da se saslu a drugi.
12. Kulturolo ke razlike se uzimaju u obzir prilikom komunikacije.

Da bi unaprijedili komunikaciju na svim nivoima, na a kola je napravila plan
komunikacije sa svim zainteresovanim stranama (vertikalna i horizontalna komunikacija):

enik - nastavnik, nastavnik - nastavnik, kola - roditelji, kola - lokalna zajednica, kola -
Ministarstvo prosvjete i nauke, kola - mediji, kola - kolski odbor i dr.

Komunikacija na relaciji enik – nastavnik uz primjenu aktivne nastave i drugih
nastavnih i vannastavnih aktivnosti ima za cilj ve e u e u enika u planiranju,
odlu ivanju i realizaciji nastavnog plana i programa, profesionalni razvoj – u enje.

Komunikacija i saradnja me u nastavnicima na sjednicama stru nih aktiva dovodi
do razvijanja timskog rada, to doprinosi me usobnoj saradnji i podizanju kvaliteta rada u
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koli. Saradnja se ogleda u sljede em: planiranje i programiranje vaspitno-obrazovnog
rada, pra enje realizacije vaspitno-obrazovnih zadataka, unapre ivanje procesa rada
uvo enjem inovacija i usavr avanjem nastavnika.

Saradnja kole sa roditeljima uglavnom se svodi na kontakt razrednih starje ina,
predmetnih nastavnika i direktora kole sa roditeljima, gdje se uglavnom razmatra uspjeh i
disciplina u enika u koli. Na  cilj je da u budu nosti saradnju sa roditeljima unaprijedimo
kao dvosmjernu komunikaciju o svim pitanjima koja se odnose na relaciju u enik -
nastavnik - roditelj. Potrebno je sve vi e uklju ivati roditelje pojedina no i preko Savjeta
roditelja i pove ati njihovo uklju ivanje u odlu ivanje o bitnim pitanjima (obavezni izborni
predmeti, obavezni izborni sadr aji, ekskurzije i dr.).

Komunikacija kole sa lokalnom zajednicom ostvaruje se uglavnom u skladu sa
godi njim planom rada kole. Saradnja se odvija u sljede im aktivnostima: kulturne
manifestacije koje organizuje Centar za kulturu Op tine Andrijevica gdje u estvuju na i

enici; proslava Dana kole; usvajanje informacije - Godi njeg izvje taja rada kole;
saradnja sa preduze ima, ustanovama i privatnicima. Na  plan je da u budu nosti
unaprijedimo dvosmjernu komunikaciju na relaciji kola - lokalna zajednica (prijedlog za
upis u enika u prvi razred, obavezni izborni predmeti, obavezni izborni sadr aji,
materijalno - tehni ka sredstva, kulturni i sportski sadr aji), sve u cilju pobolj avanja
uslova rada i podizanja kvaliteta nastave.

kola ima dobru komunikaciju sa Ministarstvom prosvjete i nauke po svim
pitanjima koja su predvi ena Zakonom iz oblasti obrazovanja i Statutom kole. Pored
komunikacije i saradnje na realizaciji nastavnih planova i programa i podizanja kvaliteta
rada u koli, posebno bih pomenuo i ulaganja Ministarstva u renoviranje kole - fiskulturna
sala, nova kotlarnica. Na  cilj u budu nosti je izgraditi mehanizme za dvosmjenu
komunikaciju sa Ministarstvom prosvjete i nauke i distribuirati va ne aktuelne informacije i
pru iti uvid u tok nastave i realizaciju nastavnog plana i programa.

Na a kola ima relativno dobru komunikaciju sa medijima. Naj i oblik
komunikacije su obavje tenja, saop tenja i intervjui, tampani mediji i Radio Andrijevica.
Na lokalnom radiju, sa kojim imamo dobru saradnju, informi emo u enike i njihove
roditelje o svim bitnim de avanjima u koli. Preko ovog medija na i u enici imaju
jedno asovnu omladinsku emisiju FUN o najbitnijim nastavnim i vannastavnim
aktivnostima u na oj koli, a koju sami ure uju i vode. Na  plan u budu nosti je ve a
saradnja sa tampanim i elektronskim medijima, kompjuterskom mre om u sistemu
Internet-a i ve i pristup elektronskoj po ti.

kolski odbor kao organ upravljanja ima veoma dobru komunikaciju sa kolom i
ispunjava svoje du nosti koje su predvi ene Zakonom iz oblasti obrazovanja, Statutom
kole i Pravilnikom o radu kolskog odbora. Na  cilj u budu nosti je unapre enje

komunikacije po svim pitanjima iz nadle nosti rada kolskog odbora.

ZAKLJU AK

Ovaj rad predstavlja osvrt jednog direktora na svoju svakodnevnu praksu
rukovo enja kolom iz ugla komuniciranja, a nakon u a u programu „ kola za direktore“
- Komunikacija u koli. Direktor kole upravlja jednom slo enom organizacijom, kakva jeste
kola, a njegov stil komuniciranja i rukovo enja umnogome ine jednu kolu uspje nom ili

manje uspje nom. Komunikacija u koli nije jednosmjeran, ve  dvosmjeran proces. Ona
tako e nije stati na i ne mo e se smatrati „zavr enim poslom“. Ma koliko bila dobra, sama
priroda ivota i rada u koli i raznovrsnost u esnika u vaspitno-obrazovnom procesu ini je
- nikad zavr enim poslom. Drugim rije ima, uspje no rukovo enje kolom je i spremnost na
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stalno procjenjivanje komunikacija, prilago avanje komunikacije potrebama kole i njenih
partnera i spremnost da se ona stalno usavr ava.

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

Tako e, u ovom radu prikazana je i povezanost stila rukovo enja sa na inom
komuniciranja, koji se me usobno prepli u i u stalnoj su interakciji.

Komunikacija u procesu uvo enja promjena, kao i konflikti koji to prate, su
neizbje na pojava. Njihovo uspje no rje avanje zavisi prvenstveno od vje tine rukovodioca
da pravilno identifikuje uzroke konflikta i upravlja procesom njegovog razrje avanja.
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UVOD

Razmi ljaju i na ovu temu, postavio sam sebi mnoga pitanja i naravno nastojao
da poku am dati neki odgovor na svako takvo pitanje. ta konflikt zna i za mene? Kad se
ka e konflikt u koli/odjeljenju, uop te u ivotu, 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 to niko ne eli da se dru i sa njim/njom; ili dvije grupe koje se grubo
sva aju; da li su sve asocijacije negativne? ta mir i nepostojanje sukoba zna i za mene i
kolu? Poku avam da zamislim kolu/odjeljenje bez ikakvih konflikata. Kako mi se to ini?

Da li je zabavno ili dosadno? Mogu li govoriti o pozitivnim i negativnim 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 KOLE

kola je osnovana i po ela sa radom 1976. godine. Od tada do danas nastojalo
se da njen subjektivitet u vrstimo u dva pravca: privremenim smje tajem u zgradu
osnovne kole i aktivnostima da se izgradi posebna zgrada za ovu kolu. U proteklih 30
godina kola je imala i uspona i padova, i uspjeha i neuspjeha, i sre e i gor ine i naravno
konflikata. Posebno isti em 1997. godinu i zvani nu ocjenu da je rad u koli doveden do
perfekcije (kako je tada u izvje taju pisalo), a zbog toga i zvani ne ocjene da je jedna od
najboljih kola u Crnoj Gori.  Poslije godina sna ne dru tvene i ekonomske krize, koja je
pogodila i na u kolu, od 2005. godine ulo eno je puno truda i napora za stvaranje uslova
za njen bolji rad i njeno pribli avanje vrhu kola koje izvr avaju svoj zadatak na najbolji
profesionalni na in. Ove kolske godine u kolu je upisano 200 u enika i to: 110 u enika
gimnazije i 90 u enika ugostiteljske struke. U ionice i kabineti su opremljeni novim
namje tajem. kola ima savremeni kabinet informatike, video nadzor, kolski razglas i
kvalitetno ozvu enje za potrebe sekcija i javnog nastupa, a raspola e i sopstvenim autom.
Sve ovo govori da su u koli za kratko vrijeme stvoreni dosta povoljni uslovi za normalan i
kvalitetan rad. I u ovako kratkoj legitimaciji kole treba ista i veliki doprinos i razumijevanje
Ministarstva prosvjete i nauke Republike Crne Goe, CHF-a (kancelarija u Pljevljima) i
privatne firme HM "Durmitor" (vlasni tvo Sava Kujund a) u abljaku. Danas se mo e re i
da je ova kola dobra i uspje na, ali je ona takva, izme u ostalog, zahvaljuju i upravo
prethodno nabrojanim strukturama. Polugodi nji rezultati uspjeha ove kolske godine su
do sada najbolje postignuti rezultati u ovom klasifikacionom periodu i opravdavaju sva
ulo ena sredstva i napore u pobolj anju kvaliteta rada kole. Sasvim je izvjesno da e u
narednom periodu svi radnici kole imati rije eno stambeno pitanje.

Direktor kole, koji je ujedno i pedago ki rukovodilac, ima veoma razvijenu mre u
komunikacije: sa profesorima, odjeljenskim starje inama, odjeljenskim vije ima,

enicima, odjeljenskim zajednicama i u eni kim organizacijama, sa roditeljima, kolskim
organima, predstavnicima lokalne zajednice i sl. Direktor kole ima odgovornu ulogu da
organizuje i podsti e radni kolektiv kole, da analizira individualne i kolektivne potrebe
radnika, da se interesuje za pote ko e pojedinaca, da svojim organizacionim, stru nim i
pedago ko-psiholo kim sposobnostima poma e u ostvarivanju ciljeva i plana rada kole,
da vlastitom kulturom komunikacije osvaja i usmjerava sve subjekte vaspitnog procesa i
da svojim moralnim uvjerenjima i pona anjem podsti e me usobno zbli avanje,
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pomaganje, solidarnost, dru eljubivost, uljudnost, nesebi nost i druge osobine koje ine
temelj ljudske dru tvenosti u kolektivu profesora, u enika i roditelja. Opasnosti koje prijete
direktoru kole da bi uspje no obavljao svoju radnu ulogu kriju se u njegovoj
nesposobnosti, u sklonosti da se pridru uje neformalnim grupama, u sklonosti ka
diskriminisanju radnika po razli itim osnovama, u njegovoj dru tvenoj pasivnosti, u te nji
za autoritarnim ispoljavanjem i sl. Ovo bi ukratko bilo moje vi enje uloge direktora u jednoj
koli, a mislim da svako ko nije u stanju da ovo uvijek ima na umu i ne treba da se prihvata

vrlo te ke i odgovorne uloge direktora u bilo kojoj kolskoj instituciji. Naravno, sa ovakvim
vi enjem uloge direktora, mo ete postati uspje ni i ako nemate u po etku iru podr ku
kolektiva i sredine u kojoj kola egzistira. Sprovo enje ovakve uloge direktora dove e vas
brzo u poziciju uspje nog i po tovanog ovjeka, ne samo u koli ve  i ire. Moje
estogodi nje iskustvo na mjestu direktora kole upu uje me upravo na ovakav zaklju ak.

2.  KONFLIKT – DEFINICIJA, UZROK I VRSTE

Slika 1
Konflikt je:

- dinami ki, interaktivni proces,
- sukob opre nih stavova, impulsa, interesa ili te nji.

esto je u osnovi konflikta razli itost, ali nas u konflikt naj e ne uvede sama
razli itost, ve  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 vi e osoba/grupa  stupaju u interakciju i opa aju
razlike ili prijetnju u njihovim resursima, potrebama ili vrijednostima, to dovodi do toga da
se pona aju u skladu sa reakcijom na interakciju i njihovu percepciju te interakcije. Konflikt
nastaje onog trenutka kada se strane suo e sa svojim razli itim potrebama, zahtjevima i

ekivanjima vezanim za zajedni ke stvari. Konflikt je i sva a dvoje djece oko igra ke, ali i
rat izme u dvije dr ave.
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2.1.  NAJ I UZROCI KONFLIKTA U KOLI/ODJELJENJU

2.1.1.  Takmi arska atmosfera
Ukoliko u grupi postoji takmi arska atmosfera, djeca/mladi se u e da rade jedno

protiv drugog, umjesto da zajedni ki rje avaju zadatke i rje avaju probleme. Konflikti se
esto pojavljuju u situacijama kada:

- svako radi za sebe i brine o sebi,
- nema razvijene vje tine za rad u timu,
- se djeca/mladi osje aju primorani da pobijede u interakcijama,
- ne postoji povjerenje u odrasle i drugu djecu/mlade u koli/odjeljenju.

2.1.2. Netolerantna atmosfera
Netolerantna grupa je puna neprijateljstva i nepovjerenja. U njoj se javljaju

„grupa enje“ i o igledna mrzovolja; djeca/mladi ne znaju kako da jedno drugom pru e
podr ku, budu tolerantna, ili ljubazna. Konflikti se mogu pojaviti u situacijama:

- stvaranja „klika" i " rtvenog jagnjeta“,
- netolerantnosti prema nacionalnim ili kulturnim razlikama,
- nedostatka podr ke od strane vr njaka, to vodi u usamljenost i izolaciju,
- ozloje enosti u odnosu na postignu a, imovinu ili kvalitete drugih.

2.1.3. Neadekvatna komunikacija
Neadekvatna komunikacija stvara posebno plodno tlo za konflikte. Veliki broj

konflikata nastaje usljed nerazumijevanja ili pogre nog tuma enja namjera, osje anja,
potreba ili akcija drugih. Neadekvatna komunikacija ili potpuni nedostatak komunikacije
mo e dovesti do konflikta, kada djeca/mladi:

- ne znaju kako da izraze svoje potrebe ili elje,
- nemaju kome da izraze svoja osje anja i potrebe, ili se boje da to u ine,
- ne znaju kako da saslu aju druge.

2.1.4. Neadekvatno izra avanje emocija
Na in na koji djeca/mladi izra avaju svoja osje anja igra va nu ulogu u nastanku i

razvijanju konflikta. Konflikti se mogu poja ati kada u esnici u njemu:

- izgube vezu sa sopstvenim osje anjima,
- ne poznaju konstruktivne na ine izra avanja bijesa i frustracije,
- potiskuju emocije,
- nemaju samokontrolu.

2.1.5. Nedostatak vje tina za konstruktivno rje avanje konflikata
Konflikti u koli/odjeljenju mogu se poja ati kada u esnici u njima (djeca, mladi,

odrasli) ne poznaju na ine kako da kreativno reaguju na konflikte. Roditelji, profesori i
vr njaci esto nagra uju i podr avaju nasilne ili veoma agresivne pristupe konfliktima.

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

- frustriraju djecu postavljaju i im neracionalna ili nerealno visoka o ekivanja,
- kontroli u grupu i pojedince uvo enjem velikog broja nefleksibilnih pravila,
- dosljedno pribjegavaju autoritativnoj upotrebi mo i,
- uspostavljaju atmosferu punu straha i nepovjerenja.
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2.1.7. Nedovoljni resursi
Nedovoljni resursi u koli/odjeljenju se naj e odnose na ograni ena sredstva

za rad, fizi ke uslove, ili veoma siroma an repertoar aktivnosti koji se nudi. Na primjer, ako
je jedini na in da se dobije ili popravi ocjena usmeno odgovaranje, lako mo e do i do
sukoba kada e ko biti na redu i imati svoju ansu, ili ako je ograni en broj kompjutera i sl.

2.1.8. Razli ite vrijednosti
Razli ite vrijednosti mogu dovesti do konflikata koji se najte e razrje avaju jer

zadiru najdublje u svakoga od nas i dovode u pitanje ona vjerovanja koja su nam najdra a.
U tim situacijama vjerujemo da je na a su tina dovedena u pitanje, pa se svaka strana
vrsto dr i svojih pozicija. U ove konflikte spadaju oni koji su povezani sa religioznim,

politi kim, estetskim uvjerenjima. U njih spadaju i konflikti u vezi ciljeva. U koli se mogu
odnositi na razli ita uvjerenja od toga ta je „prava“ muzika, do toga kako treba da se
pona amo jedni prema drugima i ta su „jedine prave ivotne vrijednosti“.

Smatram da je u najve em broju situacija te ko odrediti o kojoj vrsti konflikta je
rije , kao i ta su mu uzroci. Na primjer, dvije djevojke koje se sva aju oko toga koju e
muziku slu ati na jedinom CD plejeru. Da li je u pitanju sukob vrijednosti, ili se bore sa
ograni enim resursima ili je atmosfera netolerantna ili ne to etvrto? Vjerovatno ima od
svega pomalo. Definisanje vrste konflikta i mogu ih uzroka nije neophodno ili od
su tinskog zna aja, ali je potrebno i kao direkcija i poma e u izboru sredstava kojima
emo konflikt rje avati. Najbolje je po eti sa o iglednim konfliktom (imamo jedan CD

plejer), pa kasnije uvoditi dodatne elemente i preusmjeravati tok procesa rje avanja
konflikta.

2.2.  FAZE KROZ KOJE KONFLIKT PROLAZI

Slika 2
Od nastanka do razrje enja, razli iti

konflikti prolaze kroz sli ne faze, iako ne uvijek
linearno. U nekim konfliktima neke faze budu
presko ene, a nekada se de avaju
istovremeno. Ponekad u esnici u jednoj fazi
ostaju du i vremenski period, ponekad se
pomjeraju naprijed – nekad iz faze u fazu. (Slika
2)

2.3.  PRISTUPI KONFLIKTU

2.3.1. Tradicionalni pristup

U tradiciji mnogih naroda konflikt se tretira kao
ne to lo e, neprijatno, negativno, ne to to treba izbjegavati, ega se treba kloniti. Smatra
se da je to ne to to donosi nesre u i izaziva sukobe me u ljudima na raznim nivoima.
Zato ga treba izbjegavati ili ga se bar kloniti kada do njega do e. Ako smo svjedoci
konflikta me u drugima, savjetuje se da ih razdvojimo i na svaki na in pomirimo, umirimo,
ubijedimo da ga nekako prevazi u. Kako, kada smo svjesni sa koliko emocija u estvujemo
u njemu? Neke od tradicionalnih strategija pona anja u konfliktu su:

- izbjegavanje: Pametniji popu ta. Umiljato jagnje dvije ovce sisa...
- moralisanje: ega se pametan stidi, time se budala ponosi. Ko e kome nego

svoj svome...
- neutralisanje: „Kuliraj!“. ta te/me briga...
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- produbljivanje: Ako ne  milom ho  silom. Zna se ija je posljednja. Kad -
tad budi gad. E ne  ga majci...

- kompromis: Ako ti odustane  od... onda u i ja od...

Korist od ovakvih strategija je u tome to konflikt zaista prestane, bar na kratko.
teta ili nedostatak je u tome to to ne traje dugo i konflikt obi no ponovo bukne, kad - tad.

U osnovi tradicionalnih pristupa konfliktu je paradigma ili-ili, vjerovanje da iz konflikta jedna
osoba treba da iza e kao pobjednik, a druga kao pora eni.

2.3.2. Pozitivni/razvojni pristup konfliktu

Razvojni pristup posmatra/tretira konflikt kao priliku za razgovor, razmjenu o
sukobljenim potrebama, interesima, o ekivanjima, zahtjevima, odnosno kao priliku za rast
i razvoj osoba koje u njemu u estvuju. Ovaj razvoj se de ava ukoliko sukobljene strane iz
konflikta iza u na obostrano zadovoljstvo i bez pada u kvalitetu njihovog me usobnog
odnosa. U tom slu aju se mo e re i da je konflikt „poslu io“ za unapre ivanje 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 negativnog ka pozitivnom
pristupu i tako pokre e ideju o pozitivnom ishodu za obje strane u konfliktu.

Primjer. Umjesto da razmi ljamo - ili e uraditi kako ja elim ili e moj autoritet
kao nastavnika biti ugro en - razmi ljamo - on bi to mogao da ne uradi, ja bih mogao svoj
autoritet da potvrdim tako to u izna i na in da ga motivi em da do e do odre enih
rezultata. Pa onda u eniku umjesto da ka emo: Nijesi uradio ni polovinu zadataka, ako
tako nastavi  dobi  1! ka emo: Uradio si polovinu zadataka! Ostala su ti jo  samo dva
zadatka. Ako po uri  mo  dobiti dobru ocjenu!

Ono to ovaj pristup ini razvojnim je mogu nost za razmjenu sadr aja oko kojih
je konflikt nastao kori enjem novih formi komunikacije i novih strategija za rje avanje
konflikta.

Neke od strategija koje ilustruju ovaj pristup su:
- altruisti ka: ne mogu da u ivam ako druga strana pati;
- hedonisti ka: hajde da oboje budemo zadovoljni;
- istra iva ka: ko zna za to je to dobro;
- konstruktivisti ka: svako iskustvo koristi razvoju i sazrijevanju;
- edukativna: elim da nau im ne to iz ovoga to mi se doga a.

2.4.  KONFLIKTI U KOLI SU NEIZBJE NI

2.4.1.  Me uljudski odnosi

Me uljudski odnosi su odnosi izme u osoba koje pripadaju istoj grupi, tj. grupi iji
pripadnici dolaze, redovno ili povremeno, u direktne kontakte „licem u lice“. Kvalitet ovih
odnosa ocjenjuje se prema psihosocijalnom kontinuumu „dobri-lo i“. Dobri odnosi u nekoj
grupi su ako u njoj nema ve ih otvorenih ili prikrivenih sukoba izme u pojedinih
pripadnika, ako nema suprostavljenih klika, tra eva i ogovaranja, te ako njeni pripadnici
osje aju da se mogu na svoju grupu osloniti u slu aju psiholo kih, socijalnih, materijalnih i
drugih li nih i sli nih problema i te ko a. Ovaj opis je samo subjektivni aspekt
me uljudskih odnosa, tj. kako njih do ivljava pripadnik odre ene grupe. Objektivni aspekt
tih odnosa po iva na ocjeni tih odnosa od strane u e i ire sredine u kojoj djeluje ta grupa,
prije svega na ocjeni efikasnosti djelovanja te grupe. Dosta esto je mogu  i raskorak
izme u subjektivnog i objektivnog kvaliteta me uljudskih odnosa u grupi: pojedinac mo e
ocjenjivati me uljudske odnose u svojoj grupi kao „dobre“ (ili „lo e“), ali ih sredina
ocjenjuje kao „lo e“ (ili „dobre“).
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Ako sve ovo prenesemo u kolu, vidje emo da se tu javljaju najmanje tri vrste
me uljudskih odnosa: odnosi izme u samih u enika, odnosi izme u u enika i nastavnika i
odnosi izme u samih nastavnika. Svaki od ovih aspekata djeluje uzajamno na sve ostale,
o emu treba voditi ra una ako elimo do kraja razumjeti konflikt u koli.
Sad dolazimo do najva nijeg pitanja: kakva je veza izme u me uljudskih odnosa gledanih
subjektivno i tih istih odnosa gledanih objektivno?

Do izvjesne mjere dobri me uljudski odnosi pove avaju efikasnost respektivne
grupe, ali ako kvalitet me uljudskih odnosa pre e u „familijarnost“, radna efikasnost te
grupe po inje se smanjivati (dolazi do op teg nezamjeranja, intragrupne solidarnosti
prema svim vanjskim uticajima koji naru avaju intragrupnu „idilu“ itd.). Ovo se mo e pratiti
na sva tri nivoa me uljudskih odnosa u koli. Ako su me uljudski odnosi lo i, smanjuje se
efikasnost djelovanja grupe, jer se aktivnost pojedinca iscrpljuje u beskrajnim konfliktima,
sva ama i sl. Me utim, ako su me uljudski odnosi pre li normalnu granicu i pretvorili se u
„familijarnost“, tada opet dolazi do kolektivnog izbjegavanja obaveza, „zabu avanja“ i sl.

Zdravi me uljudski odnosi u nastavni kom kolektivu izvor su sna ne radne
motivacije, unutra nje sigurnosti, optimizma, relaksacije od raznih neurotskih faktora
sredine, ljubavi, po tovanja, uva avanja i drugih do ivljaja koji ja aju ovjekovu
dru tvenost. Oni uti u na nastavnikove raznovrsne socijalne komunikacije sa u enicima,
roditeljima  i drugim faktorima sredine, na njegovo mentalno zdravlje i rezultate rada.
Konflikti, pak, uvijek imaju svoje uzroke u poreme enim normama kolektivnog ivota i rada
kada pojedinac osje a ugro enost svoga socijalno-psiholo kog statusa, a povode u
razli itim strukturama li nosti pojedinaca (naklonost ka infantilnom reagovanju,
neuroti nost, emocionalna nestabilnost, sklonost ka agresivnom ispoljavanju i sl.).

2.4.2.  Odnosi u vaspitanju

Slo enost i razu enost odnosa u vaspitanju ogleda se i u velikom broju na ina
njihovog bli eg definisanja i klasifikovanja.

Prema vrsti u enika, odnosi u vaspitanju mogu biti interpersonalni i intergrupni.
Najzna ajniji interpersonalni odnosi su izme u roditelja i djece, nastavnika i u enika, me u

enicima, me u nastavnicima, me u roditeljima i sl. Intergrupni odnosi se javljaju me u
vaspitnim grupama kao to su npr. porodice, kolska odjeljenja, sekcije, klubovi i sl.
Uzmimo primjer odvikavanja. Odvikavanje je svjesno nastojanje da se poni te posljedice ili
rezultati prethodnog u enja, posebno ako je ono dovelo do nepo eljnih ili tetnih navika.
Odvikavanja ima u svim ljudskim djelatnostima i u svakoj ivotnoj dobi, ono ovjeka prati
cijelog ivota, jednako kao i u enje. Brojni su metodi i postupci odvikavanja od tetnih i
ru nih navika. Uze u jedan primjer u enika koji ima naviku da ara po zidu ili kolskom
namje taju. Svako od nas mo e ovom problemu pri i na razli ite na ine, a istovremeno
do i u konflikt bilo sa u enikom ili njegovim roditeljom. Mo da ovaj problem mo e da rije i
metod zasi ivanja tj. od u enika zahtijevati da ne eljenu radnju izvodi dugo vremena na
odre enom mjestu dok ona za njega ne postane te ka i neizdr iva.

Prema broju enika i stepenu organizovanosti odnosi u vaspitanju se mogu
posmatrati kao dijadni, grupni, organizacijski, institucionalni i globalno-dru tveni. Odnosi
vi eg nivoa po pravilu odre uju karakter odnosa na ni em nivou. Tako npr. polo aj
vaspitno-obrazovnog sistema me u ostalim sistemima koji ine globalno-dru tvenu
organizaciju odre uje bitne karakteristike svih ostalih odnosa u vaspitanju i obrazovanju;
organizacioni odnosi u koli odre uju karakter odnosa u odjeljenjima, me u nastavnicima,
u dijadi nastavnik - u enik i sl.

Primjer kolskog odmora dosta lijepo pokazuje kako organizacioni odnosi u koli
mogu da dovode do konflikta. kolski odmor je kratak period nastave izme u asova radi
uklanjanja umora koji je nastao intezivnim nastavnim radom. Osim iz zdravstveno-
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higijenskih i pedago ko-psiholo kih, kolski odmori su neophodni i iz organizacionih
razloga, jer predmetni nastavnici mijenjaju odjeljenja, pripremaju novi materijal za naredni
as i sl. Za vrijeme odmora realizuju se de urstva i provjetravaju prostorije, odmaraju se
enici i pripremaju u ionice i kabineti za naredna zanimanja. U vrijeme odmora se tako e

vr e konsultacije izme u u enika i nastavnika, kao i me u samim nastavnicima. Dobro
organizovan kolski odmor mo e da doprinese smanjenju napetosti i nervoze i predstavlja
zna ajan doprinos boljem zdravlju i u enika i nastavnika, a i efekti rada na asu su ve i. U
slu ajevima kad nastava traje 5 i vi e asova, veliki odmor bi trebalo davati nakon tre eg
asa u trajanju od 15 do 20 minuta, a ostalo su mali odmori koji traju od 5 do 10 minuta.

Prema na inu uspostavljanja, odnosi u vaspitanju mogu biti neposredni i posredni.
Neposredni odnosi me u nastavnicima i u enicima odnosno roditeljima i djecom ine
strukturu bazi nih odnosa u vaspitnoj djelatnosti. Sadr aj i vrednosno-normativne
komponente tih odnosa neposredno uti u na pona anje djece i omladine, na oblikovanje
dominantnih obrazaca opa anja, zaklju ivanja, vrednovanja i pona anja u razli itim
socijalnim situacijama. Posrednim odnosima u vaspitanju i obrazovanju se nedovoljno
posve uje pa nja, iako oni su tinski uti u na vaspitnu praksu i njene efekte. Veliki broj
pojedinaca i institucija posredstvom proizvoda svog rada (kao npr. nastavni planovi i
programi, ud benici, priru nici, nastavna tehnologija, oprema, arhitektura, finansijska
sredstva, kolovanje kadrova, zakoni i propisi, i sl.) uveliko odre uju strukturu realnih
aktivnosti u koli.

Kako posredan odnos dovodi do op teg konflikta u koli, najbolje pokazuje jedna
manje- vi e poznata situacija ili situacija u kojoj se sigurno nalazila ve ina kola. Tokom
90-tih godina izbor direktora bilo koje kolske institucije vr en je na osnovu javnog
konkursa, a kona nu odluku donosio je ministar obrazovanja i vaspitanja po sopstvenom
naho enju. Ovakav na in izbora direktora u nekim kolama je vjerovatno davao pozitivne
rezultate, ali bilo je i takvih kola gdje je takav izbor za te kolske institucije zna io
nazadovanje i sigurno ne to to e se dugo popravljati u narednom periodu. U predgovoru
sam ve  pomenuo 1997. godinu, a ve  1998. godine direktor takve kole u reizboru nije
ponovo imenovan na tu du nost. Mislim da kod imenovanja bilo kog ovjeka na mjesto
direktora kolske institucije treba voditi ra una o radnim, stru nim i moralnim kvalitetima i
da se ne bi trebala donositi odluka na pre ac i bez odre ene upu enosti u kvalitete bilo
kog pojedinca. Po tada va em Zakonu, direktor je mogao biti samo onaj prosvjetni
radnik koji je imao najmanje ocjenu dobar u svom radu sa u enicima, a ako na mjesto
direktora do e radnik koji ima ocjenu dovoljan onda takvo imenovanje mora dovesti do
razo arenja i gurati cio kolektiv u konflikt na mnogo na ina. Ono to je bila sumnja u
samom po etku rada novog direktora, pokazalo se na mnogo na ina u toku tog mandata
kao ta no. Za to ovaj iskustveni do ivljaj isti em i dajem mu poseban zna aj?

Sistem programiranja, pra enja, mjerenja i vrednovanja rada u nastavni kim
kolektivima stvara mogu nosti za stvarala ko anga ovanje pojedinaca i kolektiva na
pobolj anju nastavno-vaspitnog rada, samopotvr ivanja pojedinaca, podizanje dru tvenog
ugleda kole, podsticanje stvarala tva me u u enicima, prakti nu primjenu mnogih
moralnih normi, efikasnije povezivanje kole i lokalne zajednice, razvijanje zdrave
takmi arske atmosfere, uvid svakog nastavnika u vlastite rezultate koje posti e,
permanentan rad na samoobrazovanju koje bi bilo u neposrednoj funkciji unapre enja
vaspitno-obrazovnog rada, spremnost sposobnijih nastavnika da pru e pomo  manje
sposobnim, kao i spremnost manje sposobnih da prihvate bolje rezultate onih koji su ih
ostvarili ve im sposobnostima i ulo enim radom kao objektivnu i prirodnu pojavu u svakom
ljudskom radu. Na ovim odnosima mogu e je izgra ivati zdrave odnose u kolskim
kolektivima kao zna ajnu pedago ku pretpostavku efikasnijeg djelovanja kolskog
kolektiva u radu sa u enicima. Odsustvo pretpostavke u kojoj nastavnik u estvuje u
vrednovanju, doprinosi da kolski kolektiv biva potresen unutra njim trzavicama,
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nesporazumima i konfliktnim situacijama. Na taj na in dolazi do stvaranja neformalnih
grupa, me usobnih ogovaranja, omalova avanja realnih vrijednosti i kvaliteta kako u
kolektivu tako i me u u enicima, razli itih otpora pri raspore ivanju radnih obaveza,
formalisti kog prilaza ostvarivanju radnih obaveza, ljubomore... Dolazi do poku aja
manipulisanja u enicima i roditeljima, povla enja kreativnih nastavnika i jo  dosta sli nih
pojava koje doprinose lo im odnosima i nepo eljnoj socijalnoj klimi kole.

2.4.3.  Potreba

Potreba je termin irokog, esto nedovoljno odre enog zna enja. Uop teno,
potreba je uslov od kojeg zavisi uspje no funkcionisanje nekog sistema. U psihologiji se
pod potrebom prvenstveno podrazumijeva nedostatak ne ega od ega zavisi op ta
dobrobit ili neki aspekt dobrobiti pojedinca, odnosno stanje disfunkcije izazvano tim
nedostatkom. Ljudske potrebe su istovremeno izraz ovjekove i biolo ke i dru tvene
prirode. Kada se pod odre enim okolnostima jedna potreba izdvoji kao dominantna, dolazi
do osiroma enja ivota, bez obzira na eventualno izobilje mogu nosti da se ta potreba
zadovolji. O toj pojavi se govori kao o otu enju ovjeka od njegovih razvojnih mogu nosti.
Tokom razvoja li nosti mijenja se struktura i ja ina potreba. Po pravilu, potrebe postaju
brojnije, jasnije odre ene s obzirom na na in ispoljavanja i zadovoljavanja i vr e se
povezuju u jedinstven sistem.

Poznavanje i uva avanje potreba svojstvenih pojedinim uzrastima je zna ajan
preduslov uspje nog vaspitno-obrazovnog rada sa u enicima i svakako izbjegavanje
brojnih konflikata koji iz toga mogu proiza i. U praksi su brojni primjeri razli itih potreba

enika u koli, kao npr. potreba za isticanjem i samodokazivanjem, potreba za zabavom,
potreba za u em u raznim kolskim sekcijama ili klubovima, potreba za takmi enjem, i
sl. Takmi enje u enika se sastoji u aktivnostima nadmetanja u enika kao pojedinaca i
grupa s ciljem postizanja to boljih vaspitno-obrazovnih rezultata. Takmi enje se smatra
efikasnijim kad se organizuje kao grupno. U svojoj praksi imao sam u enika koji je rano
ostao bez oba roditelja, a ivio je kod eda. Njegov neodgovoran odnos prema u enicima i
nastavnicima doveo ga je skoro i do istjerivanja iz kole, a do toga nije do lo samo zbog
njegovog socijalnog statusa. U koli je jednom prilikom organizovano Prvenstvo kole u
ahu i tom prilikom je upravo pomenuti u enik osvojio prvo mjesto. Od tada, lo  u enik u

enju i pona anju, postaje vrlodobar i odli an, a u koli sa njim vi e nije bilo nikakvih
problema.

Ponekad u enik nema potrebno vrijeme za u enje, a sve zbog porodi nih odnosa
i trenutne situacije u porodici. U praksi sam imao u enika koji je na asovima pokazivao

troumnost ali njegovi rezultati u dnevniku su pokazivali veliki broj jedinica iz skoro svih
predmeta. Kako sam do ao do saznanja o socijalnom statusu tog u enika, dao sam mu u
zadatak da svakog dana, kad ima matematiku, mora do i u kolu 1 sat ranije da bi radio
doma e zadatke. Rezultat ove mjere na polugodi tu je bio 5 iz matematike i 8 jedinica iz
ostalih predmeta. Uz pomo  odjeljenskog starje ine, ovu smo mjeru pro irili i na ostale
predmete u toku drugog polugodi ta, a u enik je razred zavr io kao vrlodobar i danas je
vrlo uspje an ma inski in enjer.

Oba primjera pokazuju kako se razumijevanjem odre enih vrsta potreba mogu
prevazi i i izbje i neki oblici konflikata u koli. Slu ajevi izuzetnog povjerenja izme u

enika i nastavnika uvijek su posljedica do ivljene iskrenosti, dobronamjernosti,
pravednosti i drugih osobina koje se ispoljavaju na dosljedan na in i obratno – me usobno
nepovjerenje posljedica je ispoljavane dvoli nosti, podlosti, nedosljednosti i drugih osobina
koje se manifestuju u negativnom ekstremu.
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2.5. NA INI POSTUPANJA U KONFLIKTNIM SITUACIJAMA
U stru noj literaturi mogu se na i razli iti oblici stilova postupanja u konfliktnim situacijama, npr.:

Tabela 1
I oblik II oblik III oblik

1. povla enje
2. popu tanje
3. nadmetanje
4. saradnja
5. kompromis

1. povla enje
2. popu tanje
3. nadmetanje
4. rje avanje problema

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

U II obliku, rje avanje problema podrazumijeva saradnju i kompromis iz I oblika, III oblik uop te ne razmatra
povla enje iz I i II oblika jer je povla enje neula enje u konflikt, pa ga ne treba ni razmatrati. Pogledajmo kratko I
oblik:

Tabela 2
Opis stila Pogled na konflikt Prikladan kada: Neprikladan kada:

P
ov

la
en

je
(iz

bj
eg

av
an

je
)

Odla e ili
izbjegava reakciju,
povla i se,
preusmjerava
pa nju, skre e
temu.

Konflikt je bezizlazan
i treba ga izbjegavati.
Razlike treba
izbjegavati.
Neslaganja prihvatiti
ili se skloniti.

- je pitanje trivijalno,
- je odnos neva an,
- je kratko vrijeme i

nije neophodno
donijeti odluku.

- ti je stalo i do problema
i do odnosa,

- se po navici koristi za
ve inu situacija (vodi
eksplozijama ili
blokadama),

- nagomilana negativna
osje anja ne e nestati,

- bi drugi profitirali iz
konfrontacije.

P
op

u
ta

nj
e

(p
ril

ag
o

av
an

je
) Prihvata stanovi te

drugog, dopu ta
da mi ljenje
drugog
prevagne,odustaje,
podr ava, priznaje
gre ke, odlu uje
da nije bitno.

Konflikt je opasan,
zato treba popu tati.

rtvuju se sopstveni
interesi, ignori u se
problemi. Dobri
odnosi su uvijek na
prvom mjestu. Mir se
uva po svaku cijenu.

- ti zaista nije stalo
do problema,

- si bespomo an a
ne eli  da
blokira  drugu
osobu.

- je vjerovatno da e
izazvati ogor enost,

- se koristi po navici kako
bi se zadobilo
prihvatanje (ishod
mo e biti nedostatak
samopo tovanja).

N
ad

m
et

an
je

Kontroli e ishode,
obeshrabruje
neslaganja,
insistira na tome
da ono to  misli
prevagne.

Konflikt je o igledan,
neki ljudi su u pravu,
drugi grije e,
centralno pitanje je ko
je u pravu. Pritisak,
prisila i trvenje su
neophodni.

- je alarmantna
situacija,

- si siguran da si u
pravu i kada ti je
to bitnije od

uvanja odnosa.

- jo  nije ni poku ano sa
saradnjom,

- je saradnja sa drugima
neophodna i zna ajna,

- se koristi rutinski u
ve ini slu ajeva,

- se bespotrebno ru i
samopo tovanje
drugih.

S
ar

ad
nj

a

Dr i se svojih
gledi ta, ali po tuje
i tu a. Voli
razli itost,
identifikuje sve
glavne probleme,
generi e
mogu nosti, tra i
rje enja koja e
zadovoljiti to vi e
zahtjeva, tra i
zajedni ki
dogovor.

Konflikt je prirodan,
neutralan. Promovi e
razli itost i cijeni
specifi nost svake
osobe. Tenzija u
odnosima i suprotnim
stanovi tima se
prihvata i prepoznaje.
Konflikt zbli ava.

- su i rje avanje
problema i odnosi
podjednako
zna ajni,

- je zna ajan
kreativan ishod,

- su na raspolaganju
vrijeme i energija za
dogovor i raspravu,

- postoji razumna
nada da se svima
mo e iza i u susret.

- nema dovoljno vremena,
- pitanje nije zna ajno,
- si preoptere en

procesom,
- su ciljevi druge osobe u

neskladu sa op tim
ljudskim vrijednostima.
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Opis stila Pogled na konflikt Prikladan kada: Neprikladan kada:

K
om

pr
om

is

Podsti e
umjerenost,
cjenjka se,
pronalazi ne to za
svakog, s drugima
se nalazi na pola
puta. Va nije je
rje enje nego
problem.

Konflikt je zajedni ka
razlika koja se
najbolje rje ava
saradnjom i
kompromisom. Ako
svako do e na pola
puta, napredova e se
na demokratski na in.

- je saradnja bitna,
ali su vrijeme ili
resursi ograni eni,

- je pronala enje
bilo kakvog
rje enja bolje
nego potpuna
blokada.

- je bitno prona i
najkreativnije rje enje,

- ne mo ivjeti sa
posljedicama.

2.6.  NA INI RAZRJE AVANJA KONFLIKTA

Tabela 3
NA IN ISHOD

izbjegavanje nema rje enja

razgovor rje enje nalaze
sami

medijacija rje enje uz ne iju
pomo

arbitra a neko sa strane
rje ava problem

nasilje svi gube

Te ko je razdvojiti ove oblike pona anja jer se oni stalno prepli u i kombinuju. Ne
mo e se konstruisati trajna i sigurna tipologija pona anja u konfliktnim situacijama jer se
ono mo e posmatrati sa vi e aspekata: kako se manifestuje, ime je motivisano, emu
stremi ili te i, koji su potencijalni ishodi... Ipak, mogu se uo iti neke sli nosti u tome kako
se ljudi pona aju kada u estvuju u konfliktu. Navedena klasifikacija je poku aj da se
obuhvate zajedni ke komponente me u njima.
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3.  UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA JE VJE TINA DOBROG
RUKOVO ENJA

3.1.  PEDAGO KA KULTURA

Pedago ka kultura je zna ajan faktor regulisanja svih odnosa u koli. Ako u
ljudskoj prirodi nema razloga za konflikte i sukobe, onda ih treba tra iti u socijalnim
uslovima realizacije raznovrsnih potreba. U nastavno-vaspitnom procesu karakter
pedago ke kulture mo e stimulisati ili frustrirati razvoj bilo ije li nosti ili prirode, a to opet
mo e dovesti do skladnih me uljudskih odnosa ili do netrpeljivosti, konflikta i sukoba.
Pedago ku kulturu ne ini samo obrazovanje i metodi ka umje nost, ve  i cjelovit sklop
li nosti: moralna uvjerenja, karakterna stabilnost, stavovi i niz osobina koje u radu i
interakcijama ostavljaju utisak prisustva ovjeka ne samo po postupcima ve  i po
namjerama. Ona nije jedanput ste en na in odno enja prema ljudima i vrijednostima, ve
stalan proces sticanja u kolektivnim uslovima ivota i rada. S druge strane, taj zna aj nije
samo u usvojenim normama odno enja prema drugim ljudima ve  i prema sebi, tj. prema
svojim raznovrsnim potrebama i interesima i na inu njihovog ostvarenja u kolektivu.
Ostvaruju i vaspitno-obrazovne ciljeve, nastavnici ostvaruju i mno tvo li nih potreba:
materijalne potrebe, potrebe za obrazovanjem, potrebe za afirmacijom, potrebe za
trajanjem, za isticanjem vrijednosti svoga rada i sl. Na in ostvarivanja li nih potreba nije
odre en samo injenicom njihovog postojanja ve  i mehanizmima unutra njosti svakog
pojedinca, posebno izra eno u tendencije da ih ostvari u okvirima priznatih normi u
kolektivu. Zato su me usobna tolerancija, saradnja, pomaganje, po tovanje, solidarnost i
druge moralno-psiholo ke osnove povezivanja sastavni elementi pedago ke kulture koja
omogu ava nastavniku ne samo da ostvari dru tveno utvr ene ciljeve vaspitanja drugih,
ve  i samorealizaciju vlastitih ideja, potreba i interesa.

Blokiranje ostvarivanja li nih potreba u kolektivu izaziva emocionalnu napetost,
latentno nezadovoljstvo, oslabljenu motivaciju za radno anga ovanje i tako stvara
socijalne uslove neuroti nih poreme aja. Gomilanje neprijatnih do ivljaja poja ava
emocionalnu napetost do granice kada i bezna ajan nesporazum dovodi do pravih
eksplozija nezadovoljstva, netrpeljivosti i sukoba. U takvim situacijama pojedinac stvara
pogre nu sliku o drugom pojedincu i kolektivu koja postaje osnova za nerealno opa anje i
procjenjivanje rezultata rada. U uslovima kada se utvr uju radne obaveze i vrednuju
rezultati rada, na probi su mnoge osobine li nosti i morala nastavnika: objektivnost,
pravednost, solidarnost, nesebi nost, razni stavovi, interesi i sl. Reagovanje na odluke
zavisi od do ivljaja vlastitog egzistencijalnog polo aja u kolektivu, kao i injenice da li se
odluke zasnivaju na injenicama koje su prihvatljive za sve. Vrednovanje rezultata rada
nudi mogu nost za razvijanje pozitivnih osobina karaktera i moralnosti, ali istovremeno
sadr i i opasnost od pojave zavisti, zatvaranja u individualne okvire, formalisti kog
pristupa radnim obavezama, stvaranja malih grupa od onih koji su u istom polo aju,
poltronstva i drugih asocijalnih pojava koje ugro avaju pedago ku kulturu i su tinske
sadr aje ovjekove li nosti.

Pedago ka kultura direktora kole ima zapa enu ulogu u razvijanju pedago ke
kulture kolektiva i me usobnih odnosa u njemu. Njegov stil rada, kako u pogledu
usmjeravanja ostvarivanja programa rada kole i vrednovanja rezultata, tako i u pogledu
stvaranja uslova za realizaciju potreba i aspiracija nastavnika, mo e stimulisati razvoj
kulture rada i interakcija ili je degradirati.

Mno tvo socijalnih komunikacija unutar kole i izme u kole i sredine ine je
otvorenom, pa je i stanje me uljudskih odnosa u nastavni kom kolektivu otvoreno prema
javnosti. U enici, roditelji i lokalna zajednica opa aju to stanje i prema nastavni kom
kolektivu se odnose u skladu sa vlastitom slikom njegove stru ne, pedago ke i moralne
vrijednosti.
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3.2.  KOMUNIKACIJA

Uslovi ivota i rada uvijek podrazumijevaju spremnost pojedinca da usvaja norme i
podre uje dio svojih interesa zajedni kim interesima, ali i postojanje slobode vlastite
individualnosti. Ta ravnote a li nih i op tih potreba bitan je uslov socijalne stabilnosti.
Njezino naru avanje uvijek je vodilo krizama, konfliktnim situacijama ili sukobima. Uspjeh
komunikacije je centralni problem svakog komuniciranja, pa je stoga va no poznavati
mogu e izvore pogre aka u komunikaciji, odnosno izvore nesporazuma i nerazumijevanja.

Tri su glavna izvora nesporazuma:

- Razlike u denotativnom i konotativnom zna enju iste rije i. Pod denotativnim
zna enjem podrazumijeva se ono to rije  ozna ava u logi kom smislu.
Konotativno zna enje jeste ona „polusjena“ emocija, uspomena i sli nih
do ivljaja to ih budi neka rije . To je razlog zbog kojega dvije rije i potpuno
istog denotativnog zna enja mogu imati sasvim razli ito konotativno zna enje.

- Sociokulturne razlike su drugi veliki razlog komunikacijskih nesporazuma. Npr.
rije  „sloboda“ ima jedno zna enje za anarhistu, a sasvim drugo za socijalistu
ili sasvim tre e za nekoga ko je u zatvoru.

- Veliku va nost za uzajamno razumijevanje poruke ima i kontekst u kojem se
javlja poruka. Npr. rije i „volim te“ zna e jedno ako ih govorimo svojoj majci,
drugo svom djetetu, tre e supruzi, poznaniku, itd.

Vaspitno-obrazovni rad izlo en je svim ovim i mnogim drugim izvorima pogre aka
u komunikacijama. Jedan od bitnih faktora koji mogu smanjiti, a mogu e i sasvim ukloniti
takve nesporazume jeste neprekidno tra enje i kori enje povratnih informacija o efektima
vlastitih poruka. Povratna informacija je informacija koja ocjenjuje rezultat neke aktivnosti i
kao takva mo e djelovati kao putokaz daljih aktivnosti. Na planu ljudskog pona anja
povratne informacije su jedan od osnovnih pretpostavki regulisanja vlastite aktivnosti, a
mogu poticati iz organizma (npr. osje aji, do ivljaji, samoprocjene) ili iz okoline (u obliku
reakcije drugih ljudi). U vaspitno-obrazovnom radu veliku ulogu imaju provjere znanja

enika, ali osim tih tradicionalnih povratnih informacija u savremenoj koli razvijene su i
druge metode.

Komunikacija u grupi jedna je od bitnih karakteristika grupe. Za interakciju me u
lanovima i uspje no funkcionisanje grupe neophodna je komunikacija, tj. me usobna

razmjena (davanje, primanje i preno enje) poruka. Sadr aj, obim i smjer komuniciranja
va ne su karakteristike grupe, tj. odraz su postoje eg stanja, ali i pretpostavka
funkcionisanja i efikasnosti grupe. Sadr aj komunikacije mo e se odnositi na primarne
zadatke grupe, na vrstu aktivnosti i sredstva kojima se posti u osnovni ciljevi. Me utim,
sadr aj komunikacija i u funkcionalnoj grupi (npr. obrazovnoj) odraz je tako e socijalnih i
emocionalnih potreba lanova, va nih za funkcionisanje grupe. Nedostatak ili spre avanje
tih sadr aja komunikacije znak je nepovoljnih intrapersonalnih odnosa, ili ih ono stvara i
negativno djeluje na efikasnost grupe. Komunikacijska struktura (mre a) predstavlja
puteve i smjerove komunikacije. Odnos izme u vrste komunikacijske strukture i efikasnosti
grupe slo en je i zavisi od vrste zadataka, veli ine grupe, osobina lanova itd. Va no je
koliko je struktura centralizovana ili decentralizovana, tj. kakve polo aje u njoj zauzimaju
pojedini lanovi, a od ega zavisi i njihov uticaj. U centralizovanim strukturama postoji
jedan (imenovani ili izabrani) vo a ili nekoliko lanova koji daju i primaju, pa time i
kontroli u, ve inu poruka, dok ostali lanovi imaju periferan polo aj. Kod decentralizovanih
komunikacijskih mre a ne postoje tolike razlike u polo aju ili ih uop te nema.
Decentralizovana struktura aktivira ve inu lanova, dovodi do ire komunikacije u grupi i
neophodna je za grupno dono enje odluka. U takvoj strukturi zadovoljstvo lanova je ve e
i efikasnije se rje avaju ne to slo eniji zadaci.
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3.3.  KARAKTER

Karakter je jedan od najve ih pokreta a u dru tvu. On predstavlja ljudsku prirodu
u najvi em obliku, jer daje najboljeg ovjeka. Ljudi, u istini valjani, na svakoj stazi ivota,
ljudi od rada i obraza, od uzvi enih pobuda i eli nog po tenja, takvi ljudi bude samostalno
po tovanje sredine u kojoj ive i rade. Prirodno je vjerovati u takve ljude; prirodno je
povjeriti im se i na njih se ugledati. Sve to je dobro u dru tvu, oni dr e; i bez njih u
dru tvu ne bi ni bilo vrijedno ivjeti. Ako pamet (dar) uvijek budi u nama divljenje, karakter
vje no uliva po tovanje. Pamet je rod mozga, karakter je rod srca; a kao to znamo, srce
najzad pobje uje i vlada u ivotu. Ako ljudi od dara predstavljaju pamet, ljudi od karaktera
predstavljaju savjest svog dru tva; dok one prve cijenimo, za ovim drugima idemo. Veliki
su ljudi uvijek rijetki ljudi, a i sama veli ina je relativna stvar. Upravo, djelokrug ve ine ljudi
u ivotu tako je ograni en, da vrlo malo njih i imaju prilike da budu veliki. Ali svako mo e
vr iti svoju ulogu asno i po teno. Svako svoje prilike mo e na dobro da upotrijebi, kao to
mo e i na zlo. Svako mo e da bude iskren, pravi an i estit, ak i u sitnim stvarima,
jednom rije ju, svako mo e da vr i svoju du nost u krugu koji mu je povjeren. Ma kako da
obi no izgleda, ovo prosto vr enje svoje du nosti oli ava najvi i ideal ivota i karaktera.
Tu mo e i ne biti ni ega juna koga, ali srednja sudbina ljudska i nije juna ka. Ljudi ive i
kre u se u sredini obi nih du nosti, a najmo nije od svih vrlina su one koje su nam
potrebne za svaki dan. To nam stoji najbolje i traje najdu e. I zaista, mi mo emo daleko
bolje i da shvatimo i da ocijenimo pravi karakter jednog ovjeka po njegovom vladanju u
porodici i obi nom radu, nego li po ulozi koju on igra kao pisac, nau nik, besjednik ili
politi ar. Prosta du nost, nije samo vaga na kojoj se mjeri moralna te ina obi nih ljudi, ona
je potporna snaga i najvi im 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 po teni, iskreni, radni. Zaista, karakter je blago, i to najskuplje blago. Sama i prosta
po tena namjera ide daleko u ivotu ako se zasniva na pravoj ocjeni samoga sebe, kao i
na vrstom dr anju onoga to znamo i osje amo da je pravo. Takva odluka daje nam silu i
snagu, uliva ponos i postaje izvor juna tva. Ali sem po tenja, na i smjerovi moraju imati i
zdrava na ela i prevoditi se u djelo nepokolebljivom predano u istini i pravdi. ovjek bez
na ela, 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 uvenome stojiku Epiktetu izvjesni sjajni orator,
zapravo svrati kod njega prije nego ode u Sud da se parni i, a da bi ne to uo od njegove
filozofije. Epiktet ga primi hladno, jer mu nije vjerovao. „Vi ete kritikovati samo moj stil, jer
o na elima ne elite ni ta da nau ite.“ „Pa kako u druga ije?“, odgovori mu advokat. „Ako
se ja na elima budem bavio, onda u ostati, kao i vi, bez ku e i ku ta, o drugim
zgodama da i ne govorim.“ „E, ali sve te zgode meni ne trebaju“, odgovori e stojik-filozof,
„i ja sam ipak bogatiji od vas.“ „Kako to?“ „Tako, to je meni sve jedno, bio gazda ne bio,
to ne pitam ta e Cezar re i, jer ja ni njemu ne laskam, to je moja glava moja carevina,
to je meni i moja malenkost velika, a vama je i va a veli ina mala, to sam ja i gladan sit,

a vi 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, vi e nego ikoji drugi, uliva po tovanje i
povjerenje bilo kog ovjeka. Iskrenost je osnova svake li ne vrijednosti. Ona predstavlja
ono pouzdanje i vjeru sa kojom vam se drugi ljudi obra aju. I sam ovjek vrijedi mnogo
kad se zna da je on pouzdan: da, kad ka e da ne to zna, a on doista i zna, i kad ka e da
e ne to u initi, a on to doista i u ini. Upravo, za doma i ali i javni ivot, nema sigurnijeg

puta od obi nog i zdravog razuma udru enog sa po tenjem. Kad je zdrav razum naoru an
iskustvom, zadahnut dobrotom, on postaje i sam prakti na mudrost: ljudi nijesu samo
dobri to su mudri, nego su i mudri to su dobri. Mo  vladanja samim sobom, to je kura  ili
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kako je u na em narodu popularnije nazvano - ojstvo. Vlast nad samim sobom,
samovlast i samokontrola, le i u korijenu svih vrlina. Jer, im ovjek pusti uzde svojim
nagonima i strastima, on odmah gubi svoju moralnu slobodu, a da bi bili moralno slobodni
moramo da se odupremo poletima nagona. Mo da, u prevazi nad samim sobom, le i
jedan od uslova savr enog idealnog ovjeka. Prava i najbolja kola moralne discipline je
ku a, za njom tek dolazi kola, a poslije nje sve ostalo ili bolje re i velika kola prakti nog
ivota. 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
neodre eni i mutni, i nije kao ona plemenita rijeka koja nosi i donosi plodove ulo enom
trudu i naporu.

Na kraju, velika je sre a za svaki kolektiv koji ima za direktora ovjeka od
karaktera, jer to je onda savjesna priroda odnosa. Tada imate divnu situaciju sklada: ta
god se ka e, ka e se po du i; ta god se radi, radi se po ubje enju. Da ste u situaciji da
birate kolektiv sa kojim bi radili i sara ivali, kakve biste ljude izabrali? Iz do sada re enog
odgovor se sam po sebi name e: to bi bili ljudi koji e ono to budu radili, raditi savjesno.

3.4.  STIL RADA DIREKTORA KOLE I NJEGOV UTICAJ NA ODNOSE U
NASTAVNI KOM KOLEKTIVU

Direktor kole ima razvijenu mre u komunikacija: sa nastavnicima, odjeljenskim
starje inama, odjeljenskim vije ima, u enicima, odjeljenskim zajednicama i u eni kim
organizacijama, sa roditeljima, Savjetom roditelja, kolskim odborom, predstavnicima
lokalne zajednice, sindikalnim organizacijama, itd. U tim mnogobrojnim interakcijama on
ispoljava mnogobrojne stru ne, pedago ke, moralne i op teljudske osobine koje daju
pe at njegovom na inu odno enja prema sredini. Nastavni kolektivi u srednjim kolama su
heterogeni kako po svom obrazovnom sastavu tako i po radu sa razli itim uzrastima

enika. Njihovo usmjeravanje na ostvarivanje jedinstvenih ciljeva i zadataka kole
pretpostavlja znala ko stru no, pedago ko-psiholo ko i radno rukovo enje. Direktor kole
ima odgovornu ulogu da organizuje i podsti e kolektiv kole, da analizira individualne i
kolektivne potrebe radnika, da se interesuje za te ko e pojedinaca, da svojim
organizacionim, stru nim i pedago ko-psiholo kim sposobnostima poma e u ostvarivanju
ciljeva i programa rada kole, da vlastitom kulturom komunikacije osvaja i usmjerava sve
subjekte vaspitno-obrazovnog procesa i da svojim moralnim uvjerenjima i pona anjem
podsti e me usobno zbli avanje, pomaganje, solidarnost, dru eljubivost, uljudnost,
nesebi nost i druge osobine koje ine temelj ljudske dru tvenosti u kolektivu nastavnika,

enika i roditelja. Opasnosti koje prijete direktoru kole da bi uspje no obavljao svoju
ulogu kriju se u njegovoj nesposobnosti, u sklonosti da se pridru uje neformalnim
grupama, u sklonosti ka diskriminisanju radnika po razli itim osnovama, u njegovoj
pasivnosti, u te nji ka autoritarnim ispoljavanjem i sl. Sve ovo ukazuje da direktor kole
mora posjedovati neke karakteristi ne osobine koje e ukupno u svoga ispoljavanja
povezati sve subjekte u koli, podsticati njihove stvarala ke mogu nosti i tako slu iti kao
primjer na ina mi ljenja, uvjerenosti i postupanja u interakcijama. Za potrebe regulisanja
zdravih interpersonalnih odnosa u kolskom kolektivu treba izdvojiti sljede e:

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 izra aja sposobnosti i
interesovanja pojedinaca i kolektiva, u podsticanju inicijative i stvarala tva, u
organizaciji javnog prikazivanja rezultata rada i sl.;

2. osjetljivost za pomo  nastavnicima koja se sastoji u uo avanju potrebe pru anja
pomo i nastavnicima koji se te e snalaze u radu, u uvo enju po etnika u rad, u
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pru anju pomo i nastavnicima koji su u konfliktnim odnosima sa u enicima,
roditeljima ili kolegama;

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

4. osjetljivost za li nost nastavnika: uva avanje njegovih sposobnosti, uvjerenja,
nacionalnih i drugih osje anja, moralnog identiteta i drugih osobina;

5. osjetljivost za socijalno-eti ke, pedago ke i pravne norme kojima se reguli e ivot
u koli, materijalni i socijalni polo aj i sigurnost;

6. osjetljivost za opa anje socijalne klime u koli: neslaganja, ogovaranja, sukobi,
pojava neformalnih grupa i drugih oblika netolerantnih situacija koje naru avaju
zdrave odnose;

7. smisao za kulturu komunikacije s nastavnicima, u enicima, roditeljima i drugim
faktorima sredine koji se manifestuju: u dobronamjernosti - kada upozorava na
gre ke i propuste, u pokazivanju spremnosti za pru anje pomo i, u strpljenju da
saslu a mi ljenje drugih, u dosljednosti prema preuzetim obavezama, u uvanju
podataka koji se smatraju li nom tajnom u esnika interakcija, u emocionalnoj
stabilnosti i drugim osobinama koje se smatraju zna ajnim za odnose u datoj
kulturi;

8. osjetljivost za reagovanje lokalne zajednice na ivot, rad i odnose u koli;
9. osjetljivost za demokratsko odlu ivanje koje se manifestuje u te nji za saradnjom

prilikom dono enja odluka, u podsticanju stru 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
mo e biti prihva en ili odba en u zavisnosti od intenziteta njihovog javljanja. U svakom
slu aju treba uvijek imati na umu sljede i kreativni pristup konfliktu:

- konflikt postoji i sastavni je dio ivota;
- konflikt je prilika za rast i razvoj;
- ne postoji samo jedno ta no (pravo) rje enje problema;
- vje tine potrebne za kreativno rje enje problema mogu se nau iti;
- postoji mnogo alternativa;
- ponekad rje avate konflikt kao matemati ki zadatak iz zbirke zadataka:

pogledate rje enje pa onda rje avate zadatak;
- osje anja i potrebe su va ne jer le e u osnovi svakog konflikta;
- od toga kako defini emo problem zavisi kako emo ga rje avati;
- vje baju i mo emo u iti i biti sve bolji i bolji u rje avanju konflikata;
- ponekad je mogu e na i rje enja kojima e svi biti zadovoljni.

ZAKLJU AK

Jedan od prvih koraka u razumijevanju konflikta je prepoznavanje ugro enih
potreba na kojima on nastaje. Korak koji nije nimalo lak. Prije svega, te ko nam je,
pogotovu kada smo emotivno anga ovani, da prepoznamo sopstvene potrebe a i da ih
iska emo drugoj strani na na in koji e za nju biti razumljiv i nenasilan. Stil vo enja
nastavni kog kolektiva predstavlja izuzetno zna ajan faktor u razvijanju pozitivnih odnosa
u nastavni kom kolektivu. Svojom prilagodljivo u taj stil mora, u razli itim fazama
dru tvenog 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 dru tvene klime, raznih oblika daljeg
demokratskog u a radnika u neposrednom upravljanju kolskim poslovima, i razvojem
stvarala kih mogu nosti nastavnika, odjeljenskih starje ina i odjeljenskih zajednica i sl., a
to obavezno proizvodi posljedice koje se odra avaju na inovacije nastavno-vaspitne

prakse i stanje interpersonalnih odnosa. Ipak, bez obzira na uzrast, socijalnu zrelost i
obrazovanje, na in odno enja ovjeka prema ovjeku i njegovo opa anje vlastitog
polo aja u zajednici, odnosno u interakcijama, zna ajni su faktori koji odre uju kvalitet
do ivljavanja svih odnosa u koli.
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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 informisano u o svim segmentima na eg dru tva. Ovaj proces,
koji prati i ve e uklju ivanje, esto se ozna ava terminom demokratizacija - te nja ka
demokratskom dru tvu.

Kvalitetno obrazovati djecu i mlade kao odgovorne li nosti koje e u budu nosti
biti nosioci razvoja u  demokratskom dru tvu, mogu e je u obrazovnom sistemu koji i sam
uva ava bitna obilje ja demokratije. Ovakav sistem nije va an samo za djecu i mlade, ve
i za sve njegove aktere koji su istovremeno i korisnici i u esnici/kreatori njegove
demokratizacije.

Demokratizacija obrazovanja se ne de ava sama od sebe niti je data jednom
zauvijek. ak i zna ajni rezultati postignuti na ovom polju mogu da se „uru e“ ako
prestanemo da radimo na o uvanju i unapre ivanju ve  dostignutih standarda.

Za ovakav koncept kole presudno je uklju ivanje (participacija, u e) na
razli ite na ine svih aktera. Nastavnici, u enici, roditelji i lokalna zajednica se ovdje nalaze
na istom va nom zadatku. Njihovo uklju ivanje je mogu e samo pod uslovom da je
komunikacija izme u svih ovih grupa i pojedinaca potpuno otvorena, intenzivna i iskrena.

1.  KRATAK PRIKAZ NA E KOLE

kola na ijem sam elu je relativno mlada, osnovana je 1951. godine. Ono to nas
trenutno najvi e zabrinjava je to to iz godine u godinu imamo sve manje aka (sada ih je
400), i to to svake godine nekih 30-ak osnovaca nastavi kolovanje u nekom drugom
gradu. Na a vizija je da podignemo sveukupni kvalitet kole tako da zadr imo sve svr ene
osnovce, a u dogledno vrijeme u budu nosti i da privla imo ake iz okolnih mjesta. Za sve
to je potrebna i jaka kampanja koja podrazumijeva efektivnu strategiju komunikacije.

Ono to krasi na u kolu je svakako taj, skoro familijarni, odnos sa u enicima,
budu i da svi nastavnici poznaju skoro sve u enike, kao i njihove roditelje, porodi nu
situaciju, probleme. Generalno, mnogo vi e se o u enicima brine u manjim kolama.

kolom rukovodim godinu dana i, budu i da smo jedan mali kolektiv (33 nastavnika
i spoljna saradnika), imam odli ne odnose sa osobljem. Desi se da na nekoj sve anosti
(kupovina stana, ro enje djeteta i sl.) bude prisutno i 80% nastavnika.

to prefinjenija sredstva komunikacije imamo, to manje komuniciramo.
ozef Pristli

Komunikacija je proces razmjene poruka (verbalnih ili neverbalnih) izme u
najmanje dvije osobe koji se odvija sa odre enim ciljem i namjerom.

Dakle, ova definicija obuhvata i verbalnu i neverbalnu komunikaciju izme u osoba.
Ono to je najva nije - svaki vid komunikacije ima cilj i namjeru, to e re i da komunikacija
nije slu ajna, sporadi na pojava, ve  duboko smisaona, osmi ljena i ka cilju usmjerena
pojava. Istra ivanja pokazuju da se najve i dio dana provede komuniciraju i, a kada
govorimo o direktorima kola dolazi se do cifre od 70% vremena. Sve ovo nam govori da je
kominikativnost jedno od najva nijih znanja, vje tina i potreba savremenog ovjeka i da
ovoj oblasti treba posvetiti punu pa nju. Koliko je komunikacija va na govori i ra anje jedne
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nove nau ne discipline – komunikologije, koja se bavi teorijom i praksom, odnosno
vje tinama komuniciranja.

Izgleda apsurdno ali je na alost istinito, da u XXI vijeku, dobu najve ih otkri a, uz
sva tehni ka pomagala (telefone, Internet, videofone, tamapane materijale i sl.)
komuniciramo sve rije e i manje kvalitetno.

Moramo da priznamo da i kole jo  uvijek funkcioni u kao zatvoreni sistemi, sa
prili no razu enom komunikacijom na svim nivoima, a naro ito sa roditeljima i lokalnom
zajednicom. Ne treba sada previ e tro iti energiju na razmi ljanja zbog ega je to tako, ve
konstatovati stanje i raditi na tome da se kole potpuno otvore, kako iznutra tako i prema
spolja, da se demokratizuju.

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

2.  KAKO „GOVORI“ NA A KOLA – ODNOSI SA JAVNO U

 Veoma je te ko definisati odnose sa javno u, a ja sam za ovu priliku upotrijebio
jednu studiju arlsa H. Zenah-a: Ameri ko korporacijsko razmi ljanje - jedno opa anje,
1997.
 ,,Odnosi sa javno u ... nijesu sve to kompanija, ili institucija, ili radna organizacija
ini. Prije su rezultat svega onoga to je ostvareno, jer odnosi sa javno u predstavljaju, u

stvari sve ono to se doga a u mislima ljudi. Svaka akcija, bilo pojedina na ili grupna,
nalazi na ina da uti e na javno mnjenje, povoljno ili nepovoljno. Samu sr  odnosa sa
javno u ini reagovanje uma. Ovakvo stanovi te je, mo da, pomalo filiozofsko. U su tini,
krajnje reakcije koje motivi u ljude da kupuju ili da vjeruju u nekoga ili ne to, predstavljaju
proizvod korisnog djelovanja odnosa s javno u. Ovakav ishod mo e se pripisati i rijetkoj
kombinaciji stru nih vje tina sa ta nom procjenom. Zato smatram da su odnosi s javno u
umjetnost. Ali tvrdim i da su odnosi s javno u nauka, jer se mogu pravilno usmjeriti ka
ciljevima ili odlukama. Kao i u nauci, odnosi s javno u u sebi sadr e i analizu problema i
metode za njegovo rje avanje. I to je razlog to odnosi s javno u postaju jedinstven know-
how („znam kako“) za uspje no rje avanje stvari, pronicljivim osje anjem za ljude i izborom
trenutka u odnosu na tr te, konkurenciju, dru tvene krize ili svjetske poslove.“
 Kada govorimo o koli i odnosima sa javno u, pred o ima mi je neprestano
paralela sa porodicom. Za to? Dijete se u i komuniciranju u porodici. Prvi modeli su otac,
majka, brat i sestra, tako da dijete u kolu dolazi sa ve  izgra enim komunikacionim
modelom. Me utim, ono to je po meni puno va nije je injenica da i porodica i kola
komuniciraju prvo unutar sebe, a tek onda sa „ostatkom svijeta“. Veoma esto imamo
pogre an utisak da je sve u nekoj porodici ili koli idealno, savr eno, a zapravo nije.
Mo emo re i da je interna komunikacija puno iskrenija i vjernija ivotu od eksterne, koja
vrlo esto minka i uljep ava stvarnost.

kola, kompleksnost odnosa unutar same kole, kao i odnosa prema spolja, ine
komunikacionu mre u toliko isprepletenom i slo enom, da je prakti no nemogu e pobrojati
sve u esnike komunikacije, a kamoli govoriti o odnosima izme u svih tih grupa i
pojedinaca.

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

Govore i o internoj komunikaciji u koli, iz pozicije direktora, opet u napraviti jednu
uslovnu podjelu:

a) komunikacija sa zaposlenima,
b) komunikacija sa u enicima.

Optimalan odnos izme u direktora i zaposlenih zahtijeva istinitu i redovnu
komunikaciju. Sljede ih sedam uslova su va ni za harmoniju na radnom mjestu.8

1. Potpuna i istinita informacija, koja normalno te e i ‘nagore’ i ’nadolje’ i ’u
stranu’.

2. Povjerenje izme u poslodavca i zaposlenih.
3. Zdravi i bezbjedni radni uslovi.
4. Pravedna i po tena isplata zara enog.
5. Kontinuitet rada bez sukoba.
6. Zadovoljstvo svakog zaposlenog u radu, tokom ve eg dijela radnog vremena.
7. Osje anje ponosa na kompaniju i povjerenje u njenu budu nost.

Dobra komunikacija sa zaposlenima je od krucijalnog zna aja za uspjeh svake
organizacije. Konkretno, u kolama trenutno sprovodimo reformu, i u Gimnaziji i u Stru noj
koli. Mnogo je nedoumica, nastavnici su pomalo zbunjeni pa bi direktor, koji je po prirodi

svog posla najbolje informisan, mogao da pru i nemjerljiv doprinos uspje noj
implementaciji reformi, tako to bi pravovremeno i potpuno dijelio informacije koje ima.

Na in na koji direktor komunicira sa zaposlenima mo e se okarakterisati i kao stil
rukovo enja (liderski stil). U svijetu se ve  du e vrijeme velika pa nja posve uje
prou avanju liderskih stilova i uticaju pojedinih stilova na sveukupni u inak jedne
organizacije. Ovdje u, na narednim stranicama, predstaviti liderske stilove, a onda i njihov
uticaj na klimu (radnu atmosferu) u koli.

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 ka e D. Goleman: „ ... Zamislite, stoga, te stilove kao snop
tapova u torbi profesionalnog igra a golfa. Tokom utakmice, on prema potrebi bira neki

od njih. Ponekad mora da razmisli ta e odabrati, ali obi no to ini automatski. Kada
„osjeti“ izazov s kojim je suo en, brzo vadi rekvizit i spremno ga koristi. To isto rade i lideri
koji sna no djeluju na ljude.“9

Studija je prou avala kako pojedina ni liderski stil uti e na est faktora klime tj.
radne atmosfere, odnosno, korelaciju izme u svakog stila i svakog aspekta klime
(fleksibilnost, odgovornost, standardi, nagra ivanje, razumljivost, zalaganje i ukupan uticaj
na klimu). U pogledu fleksibilnosti, pokazuje se da zapovjedni ki stil sa ovim faktorom ima
negativnu korelaciju (– 28), dok demokratski stil ima pozitivnu (28). Ako se fokusiramo na
autoritativni liderski stil, otkrivamo da je njegova povezanost sa nagra ivanjem veoma
pozitivna (54), ali je mnogo manja sa odgovorno u (21). Drugim rje ima, korelacija ovog
stila sa nagra ivanjem je vi e nego dvostruka u odnosu sa povezano u autoritarnog stila
sa odgovorno u zaposlenih.

8 Sem Blek: Odnosi s javno u, Klio, Beograd, 2003, str. 150.
9 D.Goleman, R. Bojacis, E.Maki: Emocionalna inteligencija u liderstvu, ASEE, Books-2004.



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo108

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,
istra ivanje pokazuje da se ne treba oslanjati samo na jedan stil, a da svaki od njih ima
bar kratkoro nu upotrebu.

Na osnovu svega izlo enog, mo e se zaklju iti da direktor ima ogromnu
odgovornost za uspjeh neke organizacije, u na em slu aju kole. Komuniciranje sa
zaposlenima je mo da i najva niji svakodnevni zadatak svakog direktora i, svakako, to je
jedna oblast koja od nas tra i permanentnu edukaciju, samousavr avanje, samoevaluaciju
i primjenu nau no zasnovanih injenica u na em komuniciranju sa svima.

Tabela 1. Liderski stilovi
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ZAJEDNICA

RODITELJI

KOLA

2.1.1. Komunikacija sa u enicima

V  du i niz godina, istra ivanja i eksperti za odnose sa javno u govore o tome da
ljudi formiraju svoje mi ljenje o kolama na osnovu onoga to im njihova djeca ka u o koli koju
poha aju. Ljudi ija djeca ne idu u kolu formiraju mi ljenje na osnovu toga ta im ka u prijatelji
ija djeca idu u tu kolu. Ako je ovo ta no, onda slijedi da je jedan od najboljih na ina da se

pobolj a imid kole i direktora - da se razmotri percepcija koju na i aci imaju o na oj koli i o
nama samima.

Ono to ve  neko vrijeme radimo u na oj koli kako bi unaprijedili komunikaciju na
svim poljima i preventivno djelovali na nastanak konflikata opisa emo ovdje.

Druga ija organizacija asova odjeljenske zajednice: uveli smo novinu da na taj as,
koji se odr ava jednom sedmi no, mo e biti pozvan i direktor (ili pomo nik), kolski psiholog i
predmetni nastavnik, naravno uz prethodnu najavu. Nema tabu tema – o svemu se mo e
razgovarati. Ja i kolski psiholog smo prisustvovali tom prvom, novom asu i obja njavali
kampanju koju vodimo. Tako e smo acima predstavili projekat - Hajde da zajedno stvaramo
pravila pona anja i da ih se pridr avamo. Naime, u septembru je kola izradila ku ni red ne
konsultuju i ake, pa se stvara otpor prema primjeni odredbi tog pravilnika. Sada smo odlu ili
da acima damo ansu da djeluju „amandmanski” na ove odredbe i da, naravno, uz jake
argumente, mogu da zahtijevaju dopune, izmjene, brisanje ili umetanje nekih lanova. acima
smo sugerisali da u Zajednicu u enika imenuju jo  po jednog predstavnika, tako da ih bude 30 i
da preko tog organa pokre u razne inicijative prema upravi. Imamo ideju da predstavnike

enika pozivamo da prisustvuju sjednicama Odjeljenskog i Nastavni kog vije a, a sve u cilju
transparentnijeg odlu ivanja 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 napu tanja asa, u jednom
odjeljenju kolektivnog, a u drugom ve insko-grupnog, i to u prisustvu nastavnika. Znao sam da
moramo da reagujemo kaznom kako bi prekinuli tu ru nu praksu, a istovremeno, poznaju i
karakteristike ove razvojne dobi, znao sam da e kazna izazvati mnogo ne eljenih reakcija. ta
sam uradio? Oti ao sam sa psihologom u ta dva odjeljenja, itav as razgovarao sa u enicima
o njihovom postupku, naveo ih na to da uvide i priznaju gre ku, obavijestio ih o kazni koja se
izri e u takvim slu ajevima. ta se na kraju desilo? U enici su ka njeni ukorom i
nezadovoljavaju om ocjenom iz vladanja, nije bilo daljih reakcija, situacija se normalizovala.
Komunicirali smo na pravi na in. Nije se odmah pristupilo kriti ki, pokazalo se po tovanje
njihove li nosti i u korektnom dijalogu u enici su uvidjeli gre ku.

2.2.  EKSTERNA
KOMUNIKACIJA

Ako pod pojmom
eksterne komunikacije
podrazumijevamo sve one
komunikacije koje se ne
de avaju unutar kole, onda
imamo ovakvu shemu:

ini se da nijedna
institucija ne komunicira sa
spoljnim svijetom u mjeri u kojoj
to rade kole. Naravno, u tome
se i ogleda zna aj koji se
pridaje obrazovanju pa su, po
logici stvari, svi zainteresovani
za ivot i rad kole.
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Kada govorimo o odnosima sa javno u, prvo se mora ta no odrediti ta se
saop tava, kome se saop tava i kako se saop tava.

kola, kao to se vidi iz sheme, ima irok krug pojedinaca ili grupa sa kojima eli
da komunicira, te je stoga neophodno odrediti koja je ciljna javnost (grupa) najrelevantnija
u nekom specifi nom trenutku. Potpuno je nemogu e istovremeno doprijeti do svakog
potencijalno va nog dijela javnosti i zato je efikasnim komunikacijskim planom potrebno
odabrati prioritetne ciljne grupe.

Etape u definisanju ciljne grupe u programu odnosa sa javno u

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

Do istog zaklju ka je do ao i tim nadzornika Zavoda za kolstvo i Centra za stru no
obrazovanje, koji je na u kolu posjetio u novembru 2006. Ovo su neke preporuke koli ta
uraditi kako bi se unaprijedila saradnja sa nekim institucijama. Tekst prenosim integralno.

Saradnja kole sa roditeljima, ustanovama i lokalnom sredinom:

- unaprijediti postoje e i inicirati nove oblike saradnje sa roditeljima,
- sakupljati i analizirati mi ljenja i ideje roditelja o radu kole,
- razli itim oblicima komunikacije pobolj ati informisanost roditelja o radu

Savjeta roditelja i drugim aktivnostima,
- unaprijediti saradnju kole sa lokalnom zajednicom.“

ZANEMARIVANJE „ IROKE JAVNOSTI“

DEFINISANJE KATEGORIJA „ IROKE
JAVNOSTI“

RAZBIJANJE IRIH KATEGORIJA U MANJE,
LAK E ODREDIVE GRUPE

DAVANJE PRIORITETA GRUPAMA

IDENTIFIKOVANJE „VRATARA“

IDENTIFIKOVANJE SVIH PREKLAPANJA
JAVNOSTI
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Razmi ljaju i o tome kako unaprijediti komunikaciju na relaciji kola-roditelji,
nijesam mogao da se otmem utisku da ve ina roditelja zna vrlo malo o koli u kojoj njihova
djeca provode po nekih 6 sati dnevno. Zna i, treba ne to uraditi da se ta slika izmjeni.

Prou avaju i na in na koji kole, u razvijenim zemljama, komuniciraju sa
roditeljima, nai ao sam na niz originalnih rje enja koja se lako mogu implementirati i u
na im uslovima. Meni najprihvatljivije je takozvani Mjese ni informator o radu kole.
Ideja je sljede a: svakog mjeseca kola izra uje Mjese ni informator o radu kole u pisanoj
formi, obi no je to tekst na 4 stranice.

ta su prednosti ovog vida komuniciranja?

Kao prvo, obuhvata ogromnu populaciju. U na oj koli ima 400 u enika, to e re i
da e 800 roditelja svakog mjeseca imati informacije o ivotu i radu kole.

Drugo, nije skup. Za jedan informator je potreban najobi niji kopir aparat i dva
pakovanja kopir papira, koverte - to sve ne bi trebalo da prema i 30 eura.

Tre e, a i najva nije, stvara se jedna atmosfera uklju enosti roditelja u ivot kole.

Nadalje, svaki broj e imati jedan kupon koji se mo e otcijepiti, a svrha mu je da se
na njemu pi u prijedlozi, sugestije, pohvale, kritike koje roditelji imaju, a mogu da pobolj aju
kvalitet na e kole.

Za prvi broj odlu ili smo da prvo pojasnimo ovaj na in komunikacije, damo neke
osnovne informacije o koli.

Jo  jedna preporuka tima nadzornika se odnosi na izostajanje sa asova, problem
prisutan u svim kolama:

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

Mi smo odlu ili da ovaj problem predo imo roditeljima, prvo u vidu jedne tampane
bro ure. Tema je obra ena i pedago ki i psiholo ki; mi smo izlo ili svoje ideje kako da
rije imo ovaj problem i pozvali roditelje da nam daju punu podr ku u na im nastojanjima.

Naravno, pored ovog postoji jo  mnogo oblika komunikacije, a ono to emo mi da
primijenimo su sljede a dva koraka.

a.  Kutija za prijedloge, sugestije, pohvale, kritike

Kutija e biti postavljena u holu kole i roditeljima e biti omogu eno da anonimno (ili
po imenu, ako to ele) 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 kole i u narednom Informatoru. Cilj postavljanja kutije je unapre ivanje
dvosmjerne komunikacije.

b.  Podsticanje komunikacije izme u roditelja i kole i putem telefona,
elektronske po te (e-mail)

Naravno, o svemu ovome napisali smo u na em Mjese nom informatoru, iji emo prvi
broj predstaviti ovdje.
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JAVNA USTANOVA SREDNJA MJE OVITA KOLA ,,VUKSAN UKI - MOJKOVAC
MJESE NI INFORMATOR

1. MART 2007. GODINE

Dragi roditelji,

U Va im rukama je prvi broj Mjese nog informatora o ivotu i radu JU SM Vuksan Djuki - Mojkovac.
Za to 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 Va ih individualnih dolazaka u kolu, odlu ili smo da malo poradimo
na Va oj boljoj informisanosti o koli koju poha a Va  sin-k erka.

Kao to i samo ime ka e, Mjese ni informator informi e o svim va nijim doga ajima koji su se odigrali
prethodnog mjeseca u koli.

Pored informativne, ima e i edukativnu funkciju. Svako izdanje e sadr ati savjete psihologa o razli itim
temama u vezi roditeljstva i tinejd erskog doba, uspje nog u enja, upisu na fakultete, odabiru izbornih predmeta itd.

Svakog prvog ponedjeljka u mjesecu (izuzimaju i jul i avgust), Va  sin-k erka e Vam donositi Va  besplatan
primjerak informatora.

Molimo Vas da sve svoje ideje, sugestije, pohvale, primjedbe i kritike koje mogu da pobolj aju sveukupni
kvalitet ove kole napi ete na papiri u koji dobijate uz svaki broj i, anonimno ili navode i Va e ime i prezime ako tako
elite, ubacite u kutiju koja je za Vas postavljena u holu kole. 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 gra ana Mojkovca, da imamo to kvalitetniju i bolju kolu,

kolu koja e Va oj djeci davati najbolja znanja i pru ati maksimalnu podr ku u svim situacijama. Da bi to postigli, moramo
da imamo to tje nju saradnju prvenstveno sa Vama, roditeljima i da zajedni kim naporima kolu u inimo jo  prijatnijim
mjestom za boravak Va e djece.

U nadi da ete nam dati podr ku u ovom projektu i da emo komunicirati sve e i kvalitetnije, sve Vas toplo
pozdravljamo i elimo dobrodo licu u na u i Va u kolu.

DIREKTOR
Rajko Kosovi

Budu i da je zavr en II klasifikacioni period, smatrali smo da je dobra ideja da Vam
predstavimo Tabelu o uspjehu u enika koja izgleda ovako:

GIMNAZIJA
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I- 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
II- 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
III- 1 28 10 7 2 2 21 75 - 3 1 3 7 25
III- 2 31 8 5 5 1 19 61,29 4 3 - 5 12 38,70
IV- 1 27 11 7 - - 18 66,66 3 4 1 1 9 33,33
IV- 2 25 6 7 4 - 17 68 - 3 3 2 8 32
IV-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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I- 3    tehni ar
marketinga i
trgovine

IV 30 2 1 7 1 11 36,66 7 3 4 5 19 63,33

I- 4    ma inski
tehni ar IV 26 1 2 5 - 8 30,76 5 1 3 9 18 69,23

II- 3
automehani ar III 14 - - 5 1 6 42,85 2 2 2 2 8 57,14

II- 4    konobar -
prodava III 26 - 1 5 - 6 23,07 8 6 4 2 20 76,92

III- 3   tehni ar
prodaje IV 25 2 4 3 4 13 52 2 1 6 3 12 48

III- 4
automehani ar
- elektromonter

III 29 - 1 4 1 6 20,68 7 6 6 4 23 79,31

svega 150 5 9 29 7 50 33,33 31 19 25 25 100 66,66

à O igledna je gromna razlika u procentu prelaznosti izme u Gimnazije i Stru ne kole, kao i
izme u III i IV stepena stru ne spreme u okviru same Stru ne kole. Razloga je mnogo i
smatramo da je upravo ovdje prostor da se i Vi uklju ite. Na koji na in?

à Djeci treba uporno isticati zna aj dobrog obrazovanja za njihov dalji ivot isticanjem pozitivnih
primjera.

à Veliki broj aka sa 4 i vi e jedinica govori o tome da prilikom upisa u enika u prvi razred budete
malo oprezniji u smislu da realno procijenite elje i interesovanja Va e djece.

à Naziv kole je Javna ustanova Srednja mje ovita kola. Vjerovatno Vas buni termin mje ovita,
koji se odnedavno koristi da ozna i kole koje sadr e i Gimnaziju i Stru nu kolu.

à Ove kolske 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 Stru nu kolu u
poslijepodnevnoj smjeni (od 13.30 do 19.30). Budu i da se prakti no radi o dvije kole pod istim
krovom, smatrali smo da je prirodno i logi no da budu razdvojene smjenama. Dakle, isto
prakti ni razlozi koji umnogome olak avaju organizaciju rada kole.

à 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.

à Nastava je uglavnom stru no zastupljena, izuzev odre enog broja asova engleskog, latinskog,
muzi ke umjetnosti i prakti ne nastave.

à Od 1 do 3 novembra u na oj koli je boravio tim nadzornika sa zadatkom da utvrdi kvalitet
obrazovno-vaspitnog rada. Krajem decembra je stigao izvje taj o kvalitetu obrazovno-vaspitnog
rada u JU SM  „Vuksan uki “. Izvje taj je javan i istaknut je na oglasnoj tabli kole, pa Vas
pozivamo da se upoznate sa njim. Isti emo par stavki koje se konkretno ti u Vas:

o unaprijediti postoje e i inicirati nove oblike saradnje sa roditeljima,
o sakupljati i analizirati mi ljenja i ideje roditelja o radu kole,
o razli itim oblicima komunikacije pobolj ati informisanost roditelja o radu

Savjeta roditelja i drugim aktivnostima.
à kola je izradila Plan za unapre enje obrazovno-vaspitnog rada i proslijedila ga Zavodu za

kolstvo i Centru za stru no obrazovanje. Sam plan se ina e najvi e i bavi unapre ivanjem
saradnje sa roditeljima, a mo ete ga pro itati u zbornici kole.
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AKTUELNO

à U toku je izrada kolskog Web site-a, pa e svi roditelji koji se slu e Internetom mo i da se
informi u i ovim putem o radu kole. Ovim putem pozivamo sve roditelje koji imaju iskustvo u
izradi sajtova da se pridru e na em timu i pomognu nam u ovom poslu.

à Paralelno sa izradom sajta radimo i na Elektronskom godi njaku, to jest elektronskom foto-
albumu na kojem e biti slike Va e djece sa kratkim komentarom o nekoj temi i, naravno,
zajedni ka slika sa odjeljenskim starje inom.

à U toku je konkurs za idejno rje enje za izradu loga kole. Konkurs je otvoren isklju ivo za
enike na e kole, a obezbje ene su i skromne nov ane nagrade.

à U tampi je i etvrti broj kolskih novina FENIKS, pa Vas pozivamo da pro itate ta to pi u na i
aci jer su oni autori svih tekstova.

à Krajem februara u koli je ugra en sistem video nadzora. Pokriveni su hodnici i kolsko
dvori te, a 10 unutra njih i 6 spolja nih kamera treba da jo  pove aju bezbjednost Va e djece,
a i kole u cjelini.

POZIV SVIM RODITELJIMA

à Pozivamo sve roditelje da se uklju e u na u akciju i pomognu nam da proglasimo Dan kole.
Dakle, ako smatrate da znate neki datum koji je va an za istoriju mojkova kog srednjeg
kolstva, molimo Vas da u pisanoj formi dostavite koli ili ubacite u kutiju za roditelje.

à Jo  jednom Vas pozivamo da sve Va e ideje, sugestije, pohvale, primjedbe i kritike koje mogu
ovu kolu u initi kvalitetnijom ubacite u va u kutiju u holu kole, po aljete po tom ili e-mail-om.

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

KONTAKT: JUSM  „Vuksan uki “, Vuka Karad a b.b.
tel.(faks): 472-380,   470-068
e-mail:   jusrvdjukic@cg.yu

2.2.1.   Kako izgraditi jake odnose izme u kole i zajednice – pet savjeta10

Iako svaka kola ima svoje specifi ne potrebe u odnosima sa javno u, postoje i
neke univerzalne koje se mogu primijeniti u svim zajednicama.

Prvo, i najva nije, saznajte ta zajednica zna o koli. Koristite sva mogu a sredstva
- upitnike, ankete, intervjue, razgovore - da bi prikupili informacije.

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

Ako elimo uspjeh, sljede i korak bi trebalo da bude razvojni plan za rje avanje
problema. Veoma je va no uklju iti i druge u izradu ovog plana. Koristite ljude i iz kole i
van kole. Upotrijebite „klju ne komunikatore“ da sakupe i ire informacije o onome to se
radi.

etvrti prijedlog je da imamo na umu da, ako elimo da na  plan odnosa sa
javno u bude stvarno efikasan, moramo dati zajednici mogu nost da odgovori na njega.
Stoga je sljede i va an korak, koji se esto ne koristi efikasno, oslu kivanje njihovih
komentara, dilema i sugestija.

Va an dio plana odnosa sa javno u su i veze uspostavljene sa medijima. Mediji
se mogu koristiti da se podijele informacije o rje avanju problema i pobolj anju. Njegujte
jake veze sa medijima kada su „dobra vremena“ i bi e lak e da pridobijete njihovu podr ku
kada do e red na irenje informacija o va im nastojanjima da kolu u 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 ega se o nekim kolama pri a u superlativu, a o
va oj ne, iako posti ete iste rezultate, veoma esto je razlog tome da kole sa velikim
ugledom pridaju ogroman zna aj komunikaciji. U takvim kolama, direktor i osoblje sebi
postavljaju ovo pitanje - Ako mi to ne uradimo, ko e?" (Bagin, izvr ni direktor Nacionalnog
udru enja za odnose kola sa javno u, izjava za Education World.)

im Dan, predsjednik Nacionalnog udru enja za odnose kola sa javno u, je za
Education World izjavio:

„Direktori koji znaju kako da koriste i koriste dokazane prakse u odnosima sa
javno u, imaju kole sa ogromnim elanom, roditelji su uklju eni, a aci zapravo imaju
stvarni osje aj ponosa. Dobra komunikacija je klju na za svako prijateljstvo. kole nijesu
izuzetak.“

2.2.2.  Izrada kolske bro ure

Koliko nas je puta posjetilac ili novi roditelj pitao o istoriji na e kole? Ili o
obrazovnim programima koje imamo u koli? Vrijeme je da u kolama po nemo da
primjenjujemo neke marketin ke „trikove“ iz oblasti biznisa  i izradimo kolsku bro uru.

Ako ve ina kompanija ima bro ure o prodaji koje slu e kao profesionalno oru e
koje promovi e istoriju kompanije, ciljeve, proizvode i rezultate, za to se i kola ne bi
pohvalila svojom istorijom, nagradama i statistikom, svojim vezama sa zajednicom i na im
vizijama i ciljevima?

Oblikovanje bro ure
Prvo bi bilo dobro prikupiti podatke o istoriji kole a onda napisati par interesantnih

pasusa.
ta jo  staviti u bro uru?

Na prvoj tre ini stranice ime kole, logo, slika kole i osnovne informacije kao to
je adresa, broj telefona i faksa, sajt, radno vrijeme.

1. Kalendar kolskih datuma i doga aja za teku u kolsku godinu.
2. Informacije o direktoru, kontakt, kao i o lanovima kolskog odbora.
3. Iskazi o na em motu, viziji, vrijednostima i ciljevima.
4. Obrazovne profile i mogu nosti koje nudi na a kola.
5. Kratak istorijat kole.

Veliki broj kompjuterskih softvera omogu ava relativno laku izradu trodjelnih
bro ura, s tim to treba voditi ra una o prelomu teksta zbog presavijanja. Po eljno je da
lijepo izgleda, pa se mo e tampati na kolor tampa u i na sjajnom papiru. Naslove i
tekstove tampati u bojama kole. tampati dovoljan broj primjeraka kako bi ih imali
dovoljno za posjetioce, radnike kole, lanove kolskog odbora, socijalne partnere i druge.
Ukoliko kola nema sredstava za izradu ovakve bro ure, mo e se potra iti sponzor koji bi
platio tro kove a zauzvrat dobio mali prostor za samoreklamiranje. Relativno mali posao i
ulaganje, a vi estruka dobit. Za to ne iskoristiti ansu i promovisati svoju kolu?

2.2.3. Odnosi sa medijima

Odnosi sa medijima predstavljaju skup aktivnosti u okviru odnosa sa javno u,
kojima se planski, organizovano i kontinuirano uspostavljaju i odr avaju uzajamno korisni
odnosi izme u organizacije i predstavnika razli itih medija. Osnovni cilj ove funkcije je
stvaranje pozitivnog publiciteta kao specifi nog oblika komunikacije sa svim ciljnim
javnostima jedne organizacije. Tako e, cilj izgradnje odnosa sa medijima je i stvaranje
specifi nog partnerskog odnosa izme u organizacije i medija, koji e na eljeni na in
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posredovati u poslovnoj komunikaciji izme u organizacije i njenih ciljnih javnosti, kako u
normalnim uslovima, tako i u periodu eventualne krizne situacije.

Budu i da kole nemaju specijalizovane slu be za odnose sa javno u, direktor je
ta osoba od koje se o ekuje da govori o koli. Va an dio posla svakog direktora je da pri u
o koli ispri a zajednici. Konstruktivna saradnja sa medijima je zbog toga veoma va na. Iz
toga slijedi da bi izgradnja dobrih odnosa sa medijima trebalo da bude strategija koja je dio
sveukupnog komunikacionog plana svakog direktora.

Novinari – na i saveznici
ivot jednog novinara se ne razlikuje mnogo od na eg. I mi i oni imamo

vremenske rokove koji se ne smiju „probiti“. I nas i njih interesuje da dobiju fer i
nepristrasnu informaciju o zbivanjima u na oj koli i zajednici. Ako prepoznamo taj
zajedni ki interes to je prvi gigantski korak u razvoju dobrih odnosa sa medijima.

Veliki broj direktora se trudi da li no upozna novinare koji izvje tavaju o njihovoj
koli. Pola sata koje izdvojimo da popijemo kafu sa njima i li no se upoznamo mo e biti

vrjednije od sati, ako ne i dana, provedenih u obja njavanju nekih novih procedura i sl.
Razlog za pri anje pri e je prili no jednostavan - pozovimo lokalne novinare u

na u kolu. To e nam pru iti fantasti nu priliku da ih informi emo o stvarima za koje
smatramo da su va ne. esto ne moramo ni ta vi e da uradimo. Prepustimo sve
novinarima, koji su iskusni profesionalci i iji je posao da tra e pri e koje su vrijedne
objavljivanja.

Odr avanje dobrih odnosa sa medijima
Odr avanje dobrih odnosa sa medijima je dragocjeno. Moramo im posvetiti

dovoljno pa nje i „hraniti” ih vijestima. Ovo su neke ideje vodilje koje mogu pomo i
direktorima da zasnuju dobre odnose sa medijima.

- Uzvratite poziv novinarima. Direktori koji ele da dobiju lijepe vijesti o svojoj koli u
lokalnoj tampi vode ra una o tome da uzvrate poziv novinarima kada oni ostave
poruku.

- Pravovremeno ih informi ite. Novinare po uruju jer vijesti zastarijevaju, moraju da
se napi u do odre enog roka, pa je va  posao da pomognete novinaru da svoj
posao uradi na vrijeme.

- Imajte razumijevanja za novinarski posao. Nemojte kriviti novinara za stvari koje
oni ne kontroli u. O du ini pri e, i da li e je uop te biti, odlu uju drugi.

- Dajte povratnu informaciju. Ako vam se svidi ta je novinar uradio, pozovite ga.
Ako imate propratni komentar ili pritu bu, po ite pravo kod novinara. Uvijek je
bolje direktno razgovarati sa njima, jer u suprotnom po inju da kru e glasine,
neprovjerene informacije i gubimo komunikaciju.

- Izbjegavajte da pru ate informacije koje je te ko interpretirati ili razumjeti.
- Postarajte se da informacije koje pru ate budu razumljive i onima koji nijesu u

obrazovanju. Izbjegavajte argon. Budite iskreni i fokusirajte se na injenice.
- Budite po teni i iskreni kada novinarima dajete injenice. Nikada ne koristite –

„Bez komentara.“
- Sa istom kurtoazijom se odnosite prema novinarima, kao i prema ostalim gostima.
- Nemojte ekati zadnji as da pozovete medije. Unaprijed ih obavijestite o nekom

zna ajnom doga aju. To e im pomo i da ga uklope u svoj pretrpani raspored.
- Nikada ne tra ite od novinara da vam poka e pri u prije nego li je objavi ili da vam

vrati fotografije.
- Nikada nemojte re i ne to „nezvani no“.
- Nemojte sugerisati novinaru kako da ispri a pri u.
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- Zahvalite se novinaru na objavljenoj pri i. Vrijeme koje provedete telefoniraju i ili
pi i je kao novac ulo en u banku -  imate ga za budu nost.

REZIME (KOMUNIKACIONA STRATEGIJA)

Iz svega re enog, proizilazi da bi svaka kola trebalo da razradi komunikacionu
strategiju - plan unapre enja komunikacija sa odre enim ciljnim grupama. Evo kako smo
to uradili mi u na oj koli.

LITERATURA

1. Blek, S.: Odnosi s javno u, Klio, Beograd, 2003.
2. Draker, P.:  Ve tina delotvornog direktora, Klio, Beograd, 2006.
3. Goleman D., Bojacis, R., Maki E.: Emocionalna inteligencija u liderstvu, Asee BOOKS,

Novi Sad, 2006.
4. Harvard Business Review (March – April 2000) – Internet izdanje
5. Internet: http://www.education-world.com/
6. Izvje taj o utvr ivanju kvaliteta obrazovno-vaspitnog rada, Zavod za kolstvo CG i

Centar za stru no obrazovanje, Podgorica, novembar 2006.
7. Materijali sa seminara: Komunikacija u koli, mart 2006, Podgorica
8. Markovi , M.: Poslovna komunikacija, Klio, Beograd, 2003.
9. Tomi  Z.: Komunikologija, igoja tampa, Beograd, 2003.



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo118



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo 119

MODUL: DIREKTOR KAO PEDAGO KI VO A



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo120



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo 121

KARAKTERISTIKE TIMSKOG RADA I
MOGU NOST IMPLEMENTACIJE U KOLI

Mentorka:                                                                                  Kandidat:
Tatjana Vujovi                                                                          Rajko Leki

  „Radojica Perovi “
Podgorica

2007.



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo122



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo 123

UVOD

1. POJAM I ODRE ENJE TIMSKOG RADA

Ideja o timskom radu nije nova, o emu najbolje svjedo i veliki broj istra ivanja,
studija i knjiga posve enih ovoj temi. Sklonost ovjeka da ivi i radi u zajednici ostala je u
genima kao kolektivno naslje e, pa se mo e konstatovati da je ovjek prirodno i genetski
predodre en za timski rad. Razumijevanje timova kao grupe pojedinaca koji rade
zajedni ki na rje avanju nekog problema preduslov je za pravilan pristup timu i timskom
radu. Timski rad je bitna komponenta u a 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 zna ajan u savremenim uslovima, odnosno u uslovima kada postoji visok nivo
turbulentnosti i slo enosti promjena koje se de avaju u okru enju i organizacijama. Da bi
se organizacija odr ala u stanju uspje nosti i odr ive konkurentnosti, potrebno je da se
narasli problemi rje avaju trajno i u to kra em roku. To se najefikasnije i najefektnije
posti e uvo enjem timskog rada u organizacije, odnosno udru ivanjem kolektivne pameti,
vje tina i sposobnosti u rje avanju problema. Budu i da kvalitetno funkcionisanje u
savremenom dru tvu zahtijeva sposobnost pra enja i selekcije novih informacija,
sagledavanje pojava iz razli itih uglova, otvorenost za novo iskustvo, sposobnost
adaptacije na promjene, timski na in rada pokazao se kao br i, operativniji, kreativniji.
(Nau i, poentiraj, Vidovi , S. i saradnici, Beograd, 2005. godina)

Pojam tima se prvenstveno vezivao za sport. Ipak, odnedavno se zna aj timskog
rada prepoznaje i po inje primjenjivati u radu preduze a, kompanija, u obrazovanju.

lanovi tima ne djeluju individualno – individualni uspjeh je mogu  samo kao uspjeh tima.
Nepa nja 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 odre enih ciljeva u kojoj su lanovi tima odlu ni da ih
postignu zajedno.

Postoji su tinska razlika izme u timova i radnih grupa. One mogu biti iste, sa istim
zadatkom, ali njihov na in rada i funkcionisanje nijesu isti. Bitna razlika je u na inu rada.
Timovi imaju visok stepen samostalnosti, dok u radnoj grupi postoji odgovorna osoba za
funkcionisanje grupe – menad er. Odgovornost u timovima je zajedni ka dok lanovi
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 na in formiranja timova i njihova struktura. Dana nji timovi su
vi efunkcionalni, a njihov se ugled ne zasniva samo u jednom dijelu poslovne funkcije.
Stru njaci iz razli itih poslovnih podru ja rade zajedno u timu i na taj na in posti u bolji
poslovni efekat, manje tro kove i zadovoljne klijente.
 Da bi zajedni ki rad imao odlike timskog rada, neophodno je me usobno
dopunjavanje razli itih stru nih osobina kroz interakciju, radi realizacije zajedni kog cilja.
Pod pojmon interakcije podrazumijevamo da svi lanovi u estvuju u svim koracima
rje avanja problema i da zajedni ki te e postizanju zajedni 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. Privremeni timovi zbog dinami nih
promjena u svim oblastima dru tvenog ivota nemaju vrstu i stabilnu strukturu. Njihovo
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postojanje se zavr ava realizacijom postavljenih ciljeva. Trajni timovi funkcioni u sa jasnim
ciljem neprekidnog unapre ivanja temeljnih procesa.

Problem timskog rada je u disparitetu izme u teorije i prakse. O ovoj injenici je
govorio jedan od najpoznatijih teoreti ara menad menta P. Drucker. On konstatuje:
„Neprekidno pri amo o timovima, a svaka studija dovodi do zaklju ka da je za posao „top“
menad menta zaista neophodan tim. Pa ipak, mi danas praktikujemo, i to ne samo u
ameri koj industriji, najekstremniji mogu i kult li nosti generalnog direktora kao
supermena.“ ( P. Drucker: Moji pogledi na menad ment, PS Grme , 2003. str. 63 )

1.1.  TIMSKI RAD U OBRAZOVANJU

 Jedno od svojstava savremene kole, za razliku od tradicionalnog koncepta, jeste
da se na nastavu, odnosno na kolsko u enje, gleda kao na jedan oblik ljudske interakcije
i komunikacije.
 Kada se ka e 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 izme u onoga ko alje i ko
prima poruke, da postoji me uzavisnost u esnika u komunikaciji i da postoje pravila po
kojima se odvija proces komunikacije. Iz svega ovoga mo e se izvesti zaklju ak da,
ukoliko bi nastavni proces li ili ili mu poni tili svojstvo interaktivnosti, mogle bi nastati
ozbiljne posljedice po efikasnost nastave. Reforma obrazovanja ija je implementacija u
toku u Crnoj Gori, zasnovana je upravo na ovakovom shvatanju nastave. Stoga se u
pedago koj terminologiji esto koristi sintagma nastava/u enje, to je znak i prvi signal da
se u reformi obrazovanja vra amo razvojnoj prirodi procesa kolskog u enja – kao vidu
interakcije. To uklju uje sve va ne komponente tog odnosa kao to su: svjesne i
nesvjesne afektivne primjese (otpori, afektivna vezivanja ili konflikti, pristrasnosti), slo ena
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 me u ljudima, onda se mo e zaklju iti da je zastupljenost timskog
rada od su tinskog zna aja 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 u enici u ulozi da rje avaju probleme,
sara uju u grupi, zaklju uju, povezuju znanja i informacije, formuli u probleme, diskutuju,
upore uju, smi ljaju, analiziraju, formuli u svojim rije ima, slu aju, crtaju i sl. A sve to vodi
realizaciji zajedni kog cilja - da djeca usvoje trajna, kvalitetna i primjenjljiva znanja. Ako
tako posmatramo nastavu, da bi se postigao krajnji cilj, bitno je da u enici, nastavnici,
stru ni saradnici i direktor, djeluju odlu no i zajedni ki, uva avaju i tu e kompetencije i
mogu nosti.
 U osnovnoj koli 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 kola za cilj ima najbolje obrazovanje za
na u djecu. Da bi znali kakav je kvalitet obrazovanja, ta u njemu treba pobolj ati i
unapre ivati, neophodno je da ga pratimo i vrednujemo. U tom procesu je
samovrednovanje najva niji inilac. kola koja zna precizno i pouzdano da utvrdi i
profesionalno vrednuje svoja postignu a u razli itim oblastima svoga rada i ivota i da na
osnovu toga preduzme korake kako bi unaprijedila svoj razvoj, u stanju je da osigura
sopstveni sistem obezbje ivanja kvaliteta.
 U procesu utvr ivanja kvaliteta rada kole treba da su uklju eni svi koji u estvuju
ili su zainteresovani za rad kole. 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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stru nih aktiva, kvalitetni nastavnici, predstavnici roditelja i u enika. Svi lanovi treba da
djeluju kao tim i tijesno povezana grupa ljudi usmjerenih na postizanje jasno odre enog
cilja.

ki parlament, kao savremena tekovina u radu kola, predstavlja vid ja anja
duha zajednice i podr ke u enicima. Cilj njegovog rada je razvijanje inicijative,
samostalnosti, odgovornosti i kriti kog mi ljenja u enika, kroz njihovo aktivno uklju ivanje
u ivot i rad kole. Po to kvalitet rada u eni kog parlamenta zavisi od adekvatne
raspodjele posla, fleksibilnosti raspodjele s obzirom na konkretni radni zadatak, efikasnog
dono enja odluka i adekvatnog vo stva, timski rad bi kao oblik funkcionisanja bio
najprikladniji da bi parlament odgovorio svojoj svrsi i realizovao postavljene ciljeve. To
izme u ostalog zna i, da vje tine timskog rada uklju uju i vje tine komunikacije, da se
me u lanovima podsti e i do ivljaj uva avanja i prihva enosati, pa se na taj na in
pove ava i zadovoljstvo lanova tima.
 Uvo enje inkluzije u redovni kolski sistem ima za cilj da se pomogne djeci sa
posebnim potrebama. U toj pomo i je bitno odrediti nivo podr ke koji je potreban djetetu u

enju i kolskom ivotu. Individualnim obrazovnim programom se afirmi e timski rad i u
njemu kompetencije i odgovornost svakog lana tima. Tako e se daje podr ka roditeljima
u njihovom ravnopravnom u u u timu za podr ku. Kao lanovi tima se uklju uju i lica
spolja u vidu specijalizovanih stru njaka za pojedine pote ko e u razvoju djece.
 Reforma osnovnog obrazovanja u Crnoj Gori se sprovodi od kolske 2004/05.
godine. Postavlja se pitanje ta se sa reformom eli posti i. Prije svega akcenat je na
decentralizaciji sistema obrazovanja i na omogu avanju ve e autonomije kole i
nastavnika, kao i na ve oj mogu nosti izbora u enika. To zna i da kola sama utvr uje dio
programa i kreira svoj kolski kurikulum. Na nacionalnom nivou se donosi tzv. otvoreni
kurikulum, u kome se ne propisuju svi programski sadr aji, ve  se omogu ava
nastavniku da za utvr ene ciljeve sam bira pojedine sadr aje i aktivnosti za njihovo
realizovanje. To zna i da program „pokriva“ otprilike 75–85 % raspolo ivog godi njeg
broja asova za odre eni nastavni predmet, dok e ostali dio (oko 4 radne sedmice)
definisati kola na osnovu interesovanja, potreba i inicijative u enika/ca, nastavnika/ca,
roditelja i lokalne zajednice. Da bi se to realizovalo u koli, neophodno je timsko djelovanje
u bar dva klju na slu aja. Prvo, da bi kola na valjan i pedago ki opravdan na in odabrala
15 – 25% programa koje e realizovati za svoje potrebe, neophodno je formirati tim u koji
ulaze direktor kao koordinator, stru na slu ba kole, predstavnici stru nih aktiva
nastavnika, predstavnici roditelja, u enika i lokalne zajednice. Zadatak tima je da odredi
koji su to sadr aji koji bi inili dio kolskog 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 sadr aja kroz predmete ili kroz integralne teme
(tematski pristup), izbor didakti ko – metodi ke koncepcije nastavnog rada i izbor
organizacije nastavnog rada, posebno u prvom ciklusu, uz mogu nost prevazila enja
ograni enja predmetno– asovne organizacije. Po eljno je u tim uklju iti stru ne saradnike
koji e iz svog ugla i u okviru svojih kompetencija doprinijeti realizaciji postavljenog cilja -
ostvarivanje efekata reforme obrazovanja kroz realizaciju i op teg i kolskog kurikuluma.
 Ovdje smo spomenuli neke klju ne oblasti u radu kole koje se mogu na najbolji i
najefektniji na in realizovati putem timskog rada. Ima tu jo  mnogo mogu nosti za
primjenu timskog rada, jer smatramo da je u savremenim uslovima funkcionisanja dru tva
i dru tvenih kretanja, pa i u oblasti obrazovanja, to najefikasniji i najsigurniji na in da se
realizuju postavljeni ciljevi.
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2.  TEORIJSKO RAZMATRANJE TIMSKOG RADA

2.1.  KARAKTERISTIKE TIMSKOG RADA

 Dana nji svijet karakteri e ogromna koli ina informacija i njihova dostupnost
svakom pojedincu, to zahtijeva razvijenu sposobnost selekcije, samokriti kog
sagledavanja, kreativnog spajanja i pregrupisavanja ideja, brzog skladi tenja informacija i
rje avanja problema. Mnoge podatke je pojedinac u stanju da koristi i plasira tek u saradnji
sa drugim licima. Timski rad se pokazao kao br i, operativniji i kreativniji u procesu
kori enja i plasiranja informacija.
 Timski rad je zajedni ki rad ljudi razli itih profila, iskustava, sposobnosti, na ina
razmi ljanja. Ta razli itost zna ajno doprinosi ostvarenju krajnjeg rezultata, iji kvalitet
prevazilazi pojedina na postignu a lanova tima.

ta je tim? Da li elite skup briljantnih umova, ili briljatni skup umova?
Dr Meredith Belbin

Prema Katzenbach-u i Smith-u, est je osnovnih karakteristika pravog tima:

- Mali broj lanova - preporu ljivo je da timove sa injava mali broj ljudi, da djeluju
operativno i da svaki lan upozna snage i slabosti ostalih lanova, to je
neophodna osnova da se ostvare ciljevi rada tima.

- Zajedni ka odgovornost i zajedni ki rezultat - umjesto efa koji donosi odluke,
timovima su potrebni lanovi koji zajedni ki donose odluke koje se ti u svih njih i
to je u principu bolja odluka nego da se radi o rezultatu pojedinca.

- Odgovaraju e vje tine – 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 rje ava probleme, donosi prave odluke i prije svega dobro komunicira.

enje i li ni razvoj su temelji efikasnog rada u timu.
- Svrha postojanja tima – direktor treba da defini e autoritet i mogu nosti

odlu ivanja tima, ali i da bude spreman na korekcije ukoliko je to potrebno. Dobri
timovi su investirali zna ajno vrijeme u razumijevanje, pode avanje i rje avanje
problema koji im je dat u zadatak, da bi tek nakon toga mogli davati puni doprinos
i zna ajne i velike rezultate.

- Jasno definisani ciljevi – ciljevi su veoma va ni i neophodno su povezani sa
postojanjem i radom tima. Stoga je va no 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.

- Op ti pristup - lanovi tima moraju biti usagla eni oko op tih pitanja i zadataka –
ko ta radi, kako se postavljaju planovi, kako se koordinira, koja se metodologija
primjenjuje i kakva je edukacija potrebna.

Pravi timovi posti u izuzetne rezultate kada imaju zahtjevne ciljeve. to je problem
koji treba rije iti ve i i slo eniji, ve i je i izazov i potreba lanova tima za ve im
anga ovanjem, ulaganjem i razmjenom kompetencija, znanja i sposobnosti.

Osnova za funkcionisanje tima je povjerenje. Potrebno je dosta vremena da bi se
izgradilo povjerenje me u lanovima tima, ali i veoma malo da se povjerenje sru i. 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 saslu aju drugi, da je
svaki lan odlu an, da podr ava jednako sve lanove tima, da se preuzima odgovornost
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za akcije i rezultate tima, da se osje aju i razumiju potrebe drugih lanova, da se po tuju
tu i stavovi i da se na kraju toleri u gre ke lanova tima.

Timovi su dobri zato to pove avaju produktivnost, unapre uju komunikaciju i
proces dono enja odluka - proces tretiraju kao cjelinu i uva avaju i integri u razli itosti.

Lo i timovi su oni koji sebe do ivljavaju kao ma inu, a ne kao ljude sa vrlinama i
manama, iji su lanovi neuravnote eni, lo e vo eni 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. Tako e smo napomenuli da
interakcija jeste oblik saradnje, ali nije svaka saradnja interakcija.

R.B. Madduh daje slikovitu razliku izme u odre enja grupe i tima:11

GRUPA TIM
lanovi grupe misle da su sakupljeni iz

administrativnih razloga. Pojedinci u grupi rade
nezavisno. Ponekad svoje ideje razmjenjuje sa
drugima.

lanovi tima opa aju da zavise jedni
od drugih i shvataju da li ne i grupne ciljeve
mogu najbolje kompletirati preko uzajamne
podr ke. Vrijeme u timu ne gubi se na
takmi enje i na postizanje li nih ciljeva na

trb drugih lanova.
lanovi grupe fokusiraju se na sebe jer nijesu

dovoljno uklju eni u planiranje zajedni kih
ciljeva. Svom poslu prilaze sa pozicija
iznajmljene radne snage: „da odrade posao“.

lanovi tima posjeduju osje anje vlasni tva
nad poslom koji rade i dijelom zadatka koji
obavljaju, to je zato to su u estvovali u
odabiranju zajedni kih ciljeva i posve eni su
zadatku.

lanovima grupe obi no se govori ta da rade
umjesto da se pitaju kakav bi najbolji pristup
problemu odabrali. Ne ohrabruju se ideje.

lanovi tima doprinose uspjehu cijele
organizacije upotrebljavaju i svoje talente i
znanja i koriste i ih za ispunjavanje odabranih
ciljeva tima.

lanovi grupe ne vjeruju u motive svojih kolega
jer ne razumiju ulogu drugih lanova.
Izra avanje mi ljenja ili neslaganje tretira se
kao razdor i ne podsti e se .

lanovi tima rade u klimi povjerenja koja ih
ohrabruje da izraze sopstvene ideje, mi ljenja,
neslaganja i osje anja. Pitanja su dobrodo la.

lanovi grupe su toliko oprezni da pravo
razumijevanje ne ijeg mi ljenja i nije mogu e.
Pojavljuju se „Igre i igrice“, kao i zamke u
komunikaciji, koje neopreznim lanovima
stvaraju probleme.

lanovi tima praktikuju otvorenu i po tenu
komunikaciju. Svi lanovi se trude da razumiju
tu a gledi ta u vezi sa problemom.

2.2.  ULOGE U TIMU

Da bi tim na najbolji na in funkcionisao i da bi realizovao cilj za koji je i odre en da
postoji i da radi, veoma je va no dobro podijeliti uloge lanova tima. Uloge se raspodjeljuju
s obzirom na cilj koji treba posti i, zadatke koje treba rije iti i uva avaju i kompetencije,
nivo aspiracije, socijalne komponente i neke osobene karakteristike lanova tima. Jedan
od va nijih kriterijuma prilikom raspodjela uloga jesu psiholo ke karakteristike lanova
tima:

- konvergentan/divergentan stil razmi ljanja - konvergentan misaoni proces imaju
one osobe koje tragaju za jednim rje enjem, na osnovu informacija koje imaju,
rukovode i se logikom - razmi ljaju matemati ki; divergentan misaoni proces
imaju osobe koje rje avaju problem sagledavaju i ga iz razli itih perspektiva,

11 Preuzeto iz priru nika T. Pavlovske i D. Pavlovi  – Breneselovi Timski rad u vaspitnoj praksi.
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novih okvira, pa proces rezultira nala enjem vi e mogu ih rje enja - ove osobe su
kreativne i vrlo otvorene za nova iskustva;

- radoznalost - sklonost za prikupljanjem informacija u cilju rje avanja problema;
- sposobnost prezentacije;
- analiti nost - sklonost ka temeljnoj procjeni;
- sposobnost  prekidanja procjene odlu nim dono enjem odluke;
- operativnost - sposobnost osmi ljavanja plana realizacije;
- sposobnost podsticanja komunikacije i stvaranje prijatne atmosfere u me usobnim

odnosima;
- izra ena 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 mo e obavljati razli ite zadatke
i imati u njemu razli ite 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 psiholo koj procjeni lanova,
bez obzira na vrstu zadatka, izgleda ovako:

- Koordinator - usmjerava aktivnosti, upravlja grupom, vodi ra una da sve
aktivnosti budu usmjerene ka cilju (prekida diskusiju kad se raspline i sl.). Ima
dobro razvijene komunikacijske vje tine i to radi na na in da ne gu i inicijativu ili
naru i me usobno po tovanje i samopo tovanje lanova.

- Inovator - zadu en je za osmi ljavanje novih ideja i strategija.
- Pokreta  - unosi energiju, podsti e motivaciju lanova i pokre e na akciju. Ova je

uloga manje va na u kasnijim fazama kada je tim ve  dobro uigran.
- Istra iva  - doprinosi timu istra uju i i sakupljaju i nove informacije koje su

relevantne za  zadatak.
- Timski igra - igra ulogu dobrog komunikatora, nekog ko poku ava da

preduprijedi i razrije i problem u me uljudskim odnosima, perceptivan je,
usmjeren na druge i bri an.

- Evaluator - inteligentan, analiti an, zna da odvoji ljude od njihovih ideja, ima
zadatak da procjenjuje ideje do kojih je tim do ao.

- Fini er - obra a pa nju na detalje. Vodi ra una 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 va no jasno
konkretizovati domen uloge (koje radne zadatke obuhvata) i odgovornost  koja proizilazi iz
svake uloge. Ovo je va no uraditi na po etku suo avanja tima sa zadatkom.

2.3. NA IN DONO ENJA ODLUKE

 Usljed heterogenog sastava timova i razli itih znanja, iskustava, crta li nosti i
drugih osobenosti lanova, poseban problem mo e biti na in dono enja odluka i to mo e
negativno da uti e na grupnu koheziju. Stoga su jako bitne komunikacijske vje tine i
do ivljaj grupne pripadnosti, tolerancije i prihvatanja. Krajnji efekat rada tima ne mora da
bude rje enje koje svaki lan prihvata i za koje misli da je najbolja varijanta. Bitno je da
svaki lan mo e uop teno 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 vi e ideja, mogu ih rje enja, za sada ih ne
procjenjuju i. Preuranjena procjena mo e da smanji broj dobijenih ideja, a



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo 129

naro ito bi bile ugro ene kreativne, neobi ne ideje. U ovoj je fazi va no podsta i
e svih lanova kako bi se dobio irok i raznolik opseg ideja.

2. Faza su avanja - lanovi iznose svoje ideje, poja njavaju ih da bi ih svi lanovi
tima razumjeli na isti na in. Iznesene ideje ostali lanovi komentari u prvo
navode i aspekte koji im se dopadaju pa tek kasnije aspekte koji se negativno
procjenjuju. Va no je odvajati ideju od osobe, obrazlagati svoje stanovi te i
sukobljavati ga sa drugim stanovi tima argumentovano. Nakon ovog slijedi
rangiranje ideja i njihovo grupisanje po zna aju, op tosti ili sli nosti.

3. Faza zatvaranja - procjenjuju se oformljene kategorije, eventualne veze me u
njima, vr i se kona an izbor rje enja koje svaki lan tima mo e prihvatiti i podr ati.

Procesu dono enja odluka esto prethodi analiza problema kojom se jasno
defini e problem prije nego to po nu da razmi ljaju o mogu im na inima da se on rije i.
(Vidovi , S. i saradnici: Nau i, poentiraj, Beograd, 2005.)

2.4. ULOGA VO E TIMA

Vo a tima se ne odre uje dekretom niti odlukom, ve  je on naj e neformalno
prepoznat od lanova tima kao najprihvatljiviji za lidera. Da bi tim na najbolji na in
funkcionisao i svojim postojanjem i radom odgovorio svrsi i kao takav bio dobra garancija
da e se predvi eni ciljevi realizovati, lider bi morao inspirisati lanove tima na kreativnost
i inovacije. Neophodno je da su takve vo e i sami aktivni, preduzimljivi, energi ni i predani
zadatku koji izvr avaju. Inspirisanje tima se ni u kom slu aju ne posti e bukom i
agresivno u.

Za razliku od vo e grupe koji je koncentrisan na zadatak, vo a tima je usmjeren i
na zadatak i na ljude. Vo a tima:

- motivi e lanove tima na usavr avanje,
- favorizuje stru nost i odgovornost,
- insistira na interaktivnom radu u timu (u grupi nema jednosmjerne komunikacije),
- ohrabruje participaciju lanova u dono enju odluka,
- kreira atmosferu povjerenja i grupne pripadanosti,
- pomirljivo i argumentovano djeluje u situacijama konflikta...

Pored ovih specifi nosti, uloga vo e tima obuhvata i zadatke koji su sastavni dio
svih oblika liderstva. Vo a tima:

- vr i izbor lanova tima,
- organizuje rad,
- vr i raspodjelu du nosti,
- kontroli e rad lanova tima,
- vodi ra una o spoljnim faktorima koji mogu da ugroze rad tima.

Savjeti za voditelje tima:

1. Treba podsticati razmi ljanje saradnika (Da li neko ima druga ije rje enje?), ne
davati odgovore.

2. Kod odlu ivanja tra iti konsenzus, pri emu je va no uspostaviti kriterijume za
evaluaciju prijedloga, ostaviti vrijeme i prostor za razmi ljanje, ne izbjegavati
saznajne konflikte, produktivno ih rje avati.

3. Ohrabrivati participaciju lanova u timskom radu.
4. Na sastancima usvojiti jasan plan rada i konkretan vremenski okvir.
5. Treba davati podr ku u stresnim periodima, razrje avati konflikte, ohrabrivati

pridru ivanje novih lanova.
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6. Ne pla iti se suo avanja sa konfliktima.

2.5.  FAZE FUNKCIONISANJA TIMA

Da bi se postigao uspjeh tima, potrebno je razumjeti i po tovati razli ite faze u
razvoju tima.

1. Formiranje tima - prva faza u kojoj se biraju lanovi tima i odre uju njihovi zadaci.
Vjerovatno jedna od najosjetljivijih faza gdje svaki izabrani lan tima mora biti timski
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
mo emo govoriti o radnoj grupi nego o timu. Osnovna je razlika to radna grupa nema
visok stepen samostalnosti i to jo  uvijek postoji osoba koja njome upravlja.

2. Usagla avanje 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 pona anje pojedinaca. Neophodno je da se ti
konflikti razrije e prije po etka konkretnog posla, jer u protivnom to naknadno mo e biti
veliki problem. Zavisno od razvoja situacije, ovakav potencijalni tim mo e 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 rje avanju problema. Pravi tim funkcioni e uravnote eno
sa lanovima koji u principu imaju podjednaki nivo znanja u svim aspektima. Individualni
uspjeh nerazdvojiv je od timskog uspjeha.

4. Unapre ivanje tima - u ovoj fazi se ponovo javljaju konflikti - ali ovaj put na drugoj
osnovi; oni nijesu li ni ili destruktivni kao u drugoj fazi, ve  kreativni, argumentovani i
usmjereni na unapre ivanje u inkovitosti cjelokupnog tima. Svaki lan tima zainteresovan
je za podizanje ne samo li ne, ve  i timske u inkovitosti. Ostvarenje „nemogu ih“ ciljeva
postaje smisao i filozofija postojanja. Neprekidno u enje i brzo prihvatanje promjena va na
je karakteristika timova sa visokom u inkovito u.

Pseudotimovi nazivaju sebe timovima, ali oni to nijesu. lanovi pseudotima
nemaju zajedni ki identitet i uvijek nastupaju kao individualci. Uvijek funkcioni u 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.  OSNA IVANJE TIMA

Paralelno sa te njom tima da usmjeri svoje aktivnosti ka realizaciji ciljeva odvija se
i aktivnost na u vr ivanju odnosa u timu i razvijanje i njegovanje osje aja za grupnu
pripadnost.
 Cilj ovih aktivnosti su njegovanje kolektivnog (timskog) duha, razvijanje radnih
odnosa, mogu nost da se lanovi tima upoznaju u jednom drugom svijetlu, da upoznaju
mogu nosti, sklonosti, osobenosti drugih, ja anje svijesti o zajedni tvu, a sve je to
zna ajno za funkcionisanje tima i uspje nu realizaciju ciljeva koje je tim pred sobom
postavio.
 Aktivnosti koje su usmjerene na osna ivanje 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 mo emo osna iti tim su:

- Omogu iti timu da defini e i razvije svoju viziju. Tako se podsti e odgovornost i
osje aj grupne pripadnosti.

- Zajedni ki raditi na realizaciji kratkoro nih ciljeva, koji u krajnjem slu aju ne
moraju imati veze sa ciljem tima, ali daju mogu nost lanovima da se bolje
upoznaju i zbli e.

- Povremeno organizovati sastanke tima van kole, po mogu nosti vi ednevne. To
ljude povezuje, upu uje ih jedne na druge i ja a grupni duh.

- Dobra mjera je organizovati neku vrstu zabavljanja (izleti, posje ivanje kulturnih
manifestacija, odlazak na muzi ke koncerte i sl.) jer se na taj na in u vr uju veze
me u ljudima.

- Prou avati principe rada uspje nih timova, tra iti uspje ne primjere i mogu nosti
primjene u na inu funkcionisanja va eg tima.

- Treba razmjenjivati li na iskustva i o ekivanja lanova tima.
- Empatija i podr avanje izme u sebe treba da bude osnovni princip funkcionisanja

tima.
- Zajedni ka podjela uloga i zadataka, kako individualnih, tako i grupnih.

Va no je naglasiti da je postupak osna ivanja tima konstantan proces i nikako ne
bi trebalo da ima sporadi nu, periodi nu ulogu. Odgovornost za ovu aktivnost trebalo bi da
pripadne svakom lanu tima i to ne kao nametnuta, ve  da to bude zajedni ka potreba
svih lanova.

2.7.  KONFLIKTI I NJIHOVO PREVAZILA ENJE

Konflikti su sastavni dio ljudskih odnosa kao i svih oblika rada koji karakteri u
grupu, tim ili neki drugi na in organizacije rada. Nesporazumi koji se javljaju izme u
lanova tima mogu ozbiljno da uti u na efikasnost rada ali se dobro preduzetim mjerama

mogu preduprijediti i dodatno oja ati tim. Neki konflikti su vezani za razvojne faze tima.
Za prevazila enje konflikata vrlo je va no odrediti u kojoj sferi se konflikt de ava.

Friedrih Glasi i Rudi Ballreich predla u kategorizaciju nivoa koji mogu biti izvori konflikta:

1. Nivo individualnih lanova
Pod time se podrazumijeva psihi ka osobenost (problemi) pojedinca, to mo e da

se reflektuje na rad grupe. Izra ena osjetljivost, razdra ljivost, do ivljaj ugro enosti u grupi
koje pojedinac prenosi na funkcionisanje tima, ili odre ene karakteristike li nosti, koje su u
suprotnosti sa timskim radom (netolerantnost prema druga ijem mi ljenju, zatvorenost i
nepovjerenje prema drugima, te ko podno enje kritike, i sl.) mogu da se negativno odraze
na rad i efekte tima. U tom slu aju, preporu ljivo je upotrijebiti vje tinu komunikacije u
kojoj emo takvu osobu podsta i da pri a o onome to joj smeta, aktivno je slu ati, izraziti
i svoja osje anja, potrebe i interese u konfliktnoj situaciji i sl.

2. Nivo interakcije
 Timovi moraju biti otvoreni za razli itost i razvijati strategiju da se ta razli itost
koristi kao prednost a ne kao izvor konflikata. To je mogu e ako me u lanovima vlada
atmosfera prihvatanja, povjerenja i sigurnosti. U protivnom, izno enje druga ijeg mi ljenja
mo e biti problem.
 Drugi mogu i razlog za nesporazume na ovom nivou jeste nezadovoljstvo lana
dodijeljenom ulogom. Ovaj problem bi se mogao prevazi i vje tinom pregovaranja i to
takvog koji zajedni ko rje enje tra i sa stanovi ta interesa i/ili potreba, a ne sa stanovi ta
pozicija.
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3. Nivo sadr aja
 Ovaj nivo se odnosi na konflikte nastale na osnovu nivoa znanja, usljed razli itih
uglova i zvanja (profila) i odre enja sadr aja. U ovakvim sukobima je zna ajno naglasiti
va nost razli itosti koriste i se vje tinom komunikacije, ravnopravnosti razli itih uglova
posmatranja pojava, a da bi se smanjila 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 na ina rada. Na in prevazila enja je sli an kao i na nivou
sadr aja, odnosno bitno je smanjiti tenziju i povratiti harmoniju tima kroz isticanja
ravnopravnosti izbora svih metoda rada, a zatim usmjeriti tim na izbor najeadekvatnije
metode s obzirom na konkretni cilj.

5. Odnos uprave (direktora) prema radu tima
Mogu i izvori konflikata na ovom nivou zavise od prirode odnosa uprave

(direktora) prema nivou samostalnosti tima u odlu ivanju i dono enju strategije rada i
realizacije zacrtanih ciljeva.
 Najmanje samostalnosti imaju timovi prema kojima nadre eni imaju autokrativan,
direktivan odnos. Ti timovi ne mogu donositi odluke i ograni enog su dometa i ograni eno
je uva avanje njihovog mi ljenja.
 Ako se odluke tima ozbiljnije razmatraju, tako to se saslu aju njihova mi ljenja, a
zatim uprava sama donese odluku, onda direktor i njegovi saradnici imaju konsultativni stil.
 Ukoliko uprava dozvoljava timu da pored izno enja svog mi ljenja mo e u
izvjesnoj mjeri i da donosi odluke, onda ona ima participativni stil.
 I na kraju, ukoliko uprava zajedno sa timom odlu uje ili to u potpunosti prepu ta
timu, onda ona ima kooperativni ili autonomni stil.
 Uprave (direktor) uslovljavaju pojavu nesporazuma u radu tima u zavisnosti od
stila rukovo enja. Sa manje samostalnosti u odlu ivanju mogu i su ve i konflikti i obratno,
to je stepen odlu ivanja ve i ili potpun, lanovi tima imaju manje razloga za ljutnju, jer u

tome vide svrsishodnost svoga rada. Mogu nost izbijanja konflikata se umanjuje ukoliko
se razjasni i konkretizuje zadatak tima, podru ja kompetencije i odgovornosti, kako tima,
tako i kole i njene uprave, i, naravno, ukoliko se postigne kohezija u vezi sa tim.

3.  PROCJENA EFIKASNOSTI TIMA

 Svrha evaluacije (procjene) jeste unapre ivanje rada u timu i njegovih rezultata i
ona bi trebalo da se konstatno odvija. Prilikom procjene efikasnosti timskog rada veoma je
va no ta se eli provjeravati i na osnovu toga donijeti odre enu ocjenu o svrsishodnosti
timskog rada. Pri emu bi bilo bitno da se ne provjerava samo kona ni rezultat rada ili
ostvareni ciljevi u pojedinim fazama realizacije ukupnog cilja, nego je tako e va no kako
se dolazi do kona nog rezultata, kako se donose odluke, ima li u tom pogledu problema u
funkcionisanju tima, kakva je komunikacije me u lanovima tima, kako se prevazilaze
konflikti koji se mogu javiti i kakva je uloga direktora u svemu tome.

U praksi se pokazalo da se naj e analiziraju sljede i aspekti u radu tima:

- Pore enje postavljenog i ostvarenog cilja. Tu se prije svega misli na proizvode
rada, kvalitet kona nog proizvoda, zaklju ak na osnovu analize odre ene
aktivnosti ili podru ja rada kole, realizacije mjera preduzetih u otklanjanju
negativnosti u radu kole i sl.

- Analiza (procjena) procesa rada. Ovaj aspekt se odnosi na procjenu jasno e
postavljenog cilja, procjenu kompleksnog sagledavanja problema sa kojim e se
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tim baviti, procjenu efikasnosti i kooperativnosti u odr anim sastancima,
dono enju odluka i efektnosti u rje avanju problema, procjenu jasno e i
izbalansirane podjele uloga na osnovu kompetencija, crta li nosti i afiniteta
lanova tima i njihovih o ekivanja i mogu nosti doprinosa u realizovanju ciljeva.

- Procjena interakcije me u lanovima tima. Analiza se odnosi na kvalitet
vo stva, procjenu saradnje me u lanovima tima, procjenu razrje avanja
konflikata koji se javljaju u radu tima, procjenu uklju ivanja lanova u proces
realizacije ciljeva, procjenu svjesnosti o odgovornosti lanova tima i na mogu nost
odlu ivanja u okviru svojih kompetencija i sl.

Procjena funkcionisanja tima i realizacije cilja koji je postavljen pred njega se vr i
interno - mogu ga sprovesti sami lanovi tima (samoevaluacija) ili spolja i za to su u koli
najkompetentniji stru ni saradnici. Direktor je lice koje bi trebalo da je najvi e
zainteresovano za tu procjenu i za utvr ivanje mehanizama (metoda) za najkompetentnije
sprovo enje 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 mogu im karakteristikama uloga lanova u
timu. Cilj je produbljivanje znanja lanova tima sa ulogama koje bi im najbolje odgovarale,
uzimaju i u obzir osobine individualnog karaktera, kao i isticanje razlika izme u toga kako
nas drugi opa aju i na koji na in sebe opa amo. Ako su uloge u timu dobro odre ene,
uzimaju i u obzir individualne karakteristike, kompetencije, aspiracije, na in komunikacije i
druge osobenosti lanova, ta injenica mo e da bude od presudnog zna aja za efektnost
rada i dobra polazna osnova za realizaciju postavljenih ciljeva. To, tako e mo e biti
dragocjeno direktoru kole kod formiranja timova, davanja uloga, odre ivanja ciljeva i
uvjerenosti u mogu nost realizovanja preduzetih aktivnosti. Takvu procjenu je najbolje
uraditi pomo u upitnika za samoprocjenu uloge u timu, koji je napravila Meredith Belbin.
Najbolje bi bilo da sprovo enje upitnika, analizu rezultata i dono enje odre enih
zaklju aka ili dobijanje relevantnih saznanja o mogu nostima svakog pojedinca urade
stru ni saradnici u koli.
 Ukoliko kola raspola e sa kompetentnim stru nim saradnicima, oni mogu biti od
velike koristi kao kreatori i realizatori evaluacije ostalih aspekata  rada tima. To mo e biti
evaluacija odnosa u timu, na ina razrje avanja konflikata, na ina odlu ivanja, podsticanja
kreativnog mi ljenja, vo stva u timu, gra enja povjerenja, osna ivanja tima, procesa
funkcionisanja tima i dr.

4.  PRIMJENA TIMSKOG RADA U KOLI

 Primjena timskog rada u koli je po eljna, mogu a i u praksi se esto i de ava. U
koli „Radojica Perovi “ timski rad zauzima dominantno mjesto u raznovrsnim

aktivnostima koje se odvijaju i iji je glavni cilj da u enici usvoje kvalitetna, trajna i
primjenjljiva znanja sa jedne strane i da se dobro osje aju i da im je u koli prijatno sa
druge strane. Direktor u koli je lice koje obezbje uje povoljnu klimu za funkcionisanje
timskog rada, za uva avanje kompetencija njegovih lanova, kao i da se u ve ini slu ajeva
po tuju i sprovode u djelo odluke koje donese tim. U svakom slu aju, direktor obezbje uje
prili no visoku autonomiju u radu tima i u dono enju njegovih odluka. Direktor formira
timove u skladu sa problemom koji tim treba da rije i, kompetencijama lanova tima, li nim
osobinama, na inom komunikacije, sposobnostima prihvatanja odluka i mogu nostima
implementacije. U ve ini slu ajeva direktor je koordinator ili organizator timskog rada, a
nerijetko i lan koji ima svoje zadatke i uloge. U daljem dijelu teksta nave 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 obi li
predstavnici Zavoda za kolstvo, ta nije Odjeljenje za neposredan uvid u rad obrazovno –
vaspitnih ustanova. Nakon boravka u koli napravljen je izvje taj o utvr enom kvalitetu
vaspitno-obrazovnog rada. Izvje taj je bio dosta afirmativan u mnogim segmentima rada
kole. Naravno, bilo je tu i izvjesnih primjedbi na osnovu kojih su date i preporuke o tome

kako da se uo ene negativnosti otklone. Plan za unapre ivanja kvaliteta vaspitno-
obrazovnog rada trebalo je napraviti i proslijediti Zavodu za kolstvu i na osnovu toga
ispraviti negativnosti u radu i funkcionisanju kole. Direktor je napravio tim koji e se tim
problemom pozabaviti. Pedagog je dobio zadatak da napravi Plan za unapre ivanje
kvaliteta vaspitno-obrazovnog rada. U realizaciji plana svoje uloge su dobili direktor,
pomo nici direktora, pedagog, psiholog, rukovodioci stru nih aktiva, rukovodioci sekcija,
pojedini nastavnici, razredne starje ine, Savjet roditelja, predstavnici Ministarstva
prosvjete i nauke i domar.. Anga ovanjem tima ve ina ciljeva koji su pred tim postavljeni je
realizovana.

Primjer 2. Po to je inkluzivno obrazovanje nezaobilazan aspekt reforme osnovnog
obrazovanja, on se u koli 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 predvi eni za to. Direktor se
tu javlja kao koordinator (organizator). Pedago ko-psiholo ka slu ba u saradnji sa
roditeljima djeteta, u iteljem ili nastavnicima po pojedinim programskim oblastima
sastavlja IOP. U tom individualnom programu su precizirane uloge svakog lana tima, sa
ciljem da se njihovim anga ovanjem 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 kog
parlamenta. Da bi se ostvarili ciljevi koji su predvi eni kao svrha ovakve organizacije

enika, neophoan je timski rad kao nezaobilazan uslov procesa realizacije ciljeva. U koli
ki parlament radi ve  dvije kolske godine. Pedagog se javlja kao koordinator i

konsultant, a parlament ima iroku 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 zadu enjima. Pored predsjednika, u radu
parlamenta aktivno u estvuju tri potpredsjednika, sekretar, zapisni ar, lanovi komisija po
pojedinim oblastima i svaki lan. Uvedena su pravila rada, parlament ima svoj statut,
poslovnik o radu, na in odlu ivanja. Sve ovo zahtijeva timski rad u kome su podijeljenja
zadu enja, na in vo enja, sistem odlu ivanja, stil zaklju ivanja i dono enja odluka i
preporuka za upravu kole i ostale subjekte koji su zainteresovani za vaspitanje i
obrazovanje djece.

Primjer 4. U koli je sprovedena analiza zaklju ivanja ocjena na kraju kolske 2005/06.
godine. Na osnovu te analize utvr eno je da odre eni broj ocjena nije zaklju en u skladu
sa pravilom da se u obzir uzima i frekvencija ocjena u toku cijele kolske godine. Direktor
je napravio tim sa ciljem da se pobolj a 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 to manju mjeru. Direktor je odredio tim koji e na osnovu plana
preduzeti odre ene mjere i aktivnosti. U akcionom planu predvi ena su zadu enja
pojedinih lanova tima, koje je mjere neophodno preduzeti i kako sve to evaluirati.

Primjer 5. kola je od Zavoda za kolstvo dobila zadatak da napravi plan stru nog
usavr avanja nastavnika I razreda reformisane kole, koji e od kolske 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 usavr avanje, u itelji koji su ve  pro li
seminar su u obavezi da predstave pojedina no programe po kojima e se raditi, pedagog
i psiholog su du ni da naprave edukativne radionice i da ih realizuju sa u iteljima i da se u
saradnji dva aktiva napravi plan obavezne hospitacije asova. I ovdje je ura en akcioni
plan po kome e se realizovati pomenuta aktivnost sa preciznim zadu enjima svakog
lana tima i sa vremenskim okvirima za realizaciju.

 U koli se dosta aktivnosti, koje su direktno ili indirektno vezane za nastavu,
izvode timskim radom. U ovom radu smo naveli samo karakteristi ne primjere.

ZAKLJU AK

Timski rad je imperativ savremene organizacije. Nesnala enje u vremenu
informativnog buma, brzih promjena u dru tvu i ograni ene mogu nosti pojedinaca u
savremenoj organizaciji pa i u koli, uspje no se rje avaju jedino uvo enjem timskog rada.
Umjesto parcijalnih znanja i sposobnosti danas na zna aju dobijaju integrisana znanja i
vje tine. Svi moraju biti me usobno povezani. Uspje an timski rad podrazumijeva njegovo
jasno definisanje i odre enje njegovog sadr aja. Timovi ne smiju biti instrumenti za
verifikaciju tu ih stavova, odnosno onih koji su ih formirali. Direktor kole 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 ve i od prostog zbira
pojedina nih radova, jer „dvije glave su pametnije od jedne“. Veliki svjetski hotelijer Rej
Krok ka e: „Nijedan pojedinac nije dobar kao cjelina“. Zbog toga je potrebno pribjegavati
timskom radu i u enju kako zajedni ki raditi.
 Timovi moraju afirmisati individualne vrijednosti jer tim jeste da radi zajedno ali
svaki pojedinac misli posebno. Svako druga ije shvatanje tima li ilo bi na „skup klovnova“
koji misle isto i rade isto.
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UVOD:  POJAM I ZNA AJ MOTIVACIJE

Motivacija predstavlja skup procesa koji podsti u, usmjeravaju i podr avaju
ljudsko pona anje ka odre enom cilju. Sam pojam obja njen je kao psiholo ki proces na
vi e na ina ali u osnovi se svodi na odre eno pona anje ili opredjeljenje nekog lica.

Drugi je defini u kao op ti naziv za injenicu da su radnje jednog organizma
djelimi no odre ene u pravcu postizanja odre enog cilja. To je upravljanje volje po
odre enim motivima. (Damjanovi , 2006.). Motivacija u savremenoj psiholo koj literaturi
ozna ava tri grupe pojava: 1) uzroke, pokreta e ili izvore pona anja; 2) procese
pokretanja i usmjeravanja pona anja; 3) o ekivane ili ostvarene ishode pona anja koji mu
daju odre eni smisao (Pedago ka enciklopedija, 1989.). esto se upotrebljava za
ozna avanje 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
unutra nje i spolja ne motive, ali ne treba zaboraviti i na procese i mehanizme njihovog
aktiviranja, usmjeravanja i ja anja i odnos prema ciljevima i sadr ajima koje elimo
ostvariti.

Ljudi su se od uvijek interesovali za inioce koji odre uju njihovo pona anje. Tako,
po etkom XX vijeka, u psihologiji su dominantne dvije me usobno suprotne koncepcije:
racionalisti ka, koja pona anje obja njava svije u, inteligencijom i slobodnom voljom, i
mehani ka koja pona anje obja njava djelovanjem fizi kih sila pa izvore pona anja nalazi
u navikama, instiktima, refleksima i sl.

Danas u ovoj oblasti psihologije postoji veliki broj uglavnom specifi nih teorija. Jo
uvijek u ovoj oblasti nijesu postavljeni metodolo ki standardi. Glavne te ko e proizilaze iz
prirode same motivacije. Ona je istovremeno dispozicionog i situacionog, unutra njeg i
spolja njeg karaktera. U njoj se pro imaju dinami ka i kompetencijska svojstva jedinke,
biolo ke karakteristike i dru tveno-kulturni obrasci pona anja.

Prou avanjem motivacije otvorio se irok front za istra ivanja koja polaze od
pretpostavke da se u osnovi svake oblasti pona anja nalazi posebna motivaciona
struktura. U tom smislu mo e se govoriti o motivaciji za rad, za stvarala tvo, za
me usobne odnose i dr., kao posebnim motivacionim podsistemima u sklopu ukupne
motivacije pojedinaca ili itave grupe.

Motivacija mo e biti prisutna u razli itom stepenu kod razli itih li nosti na istom
poslu i sa istim stepenom obrazovanja. Za dobru organizaciju, u bilo kojoj sferi rada,
zna ajno je da organizator poznaje motivaciju li nosti o kojoj se radi kako sa stanovi ta
motivisanosti, tako i sa stanovi ta prirode te motivisanosti.

1.  UNUTRA NJA I SPOLJA NJA MOTIVACIJA

U prou avanju motivacije polazimo od podjele motivacije na unutra nju, koja je
usmjerena na dostignu a i vo ena samim zadacima, kao i sklopom li nosti, i na spolja nju
koja je operacionalizovana nagradom i kaznom.

Unutra nja motivacija se javlja u onim aktivnostima za koje ne treba nikakva
nagrada osim bavljenja tim aktivnostima. ovjek je unutra nje motivisan ako u iva u
nekim aktivnostima do te mjere da mu ne treba nikakva druga nagrada osim aktivnosti
same po sebi. Takav slu aj  je sa alpinizmom, slikanjem, igranjem aha, ko arkom,
bavljenjem naukom i sli no. Za razliku od unutra nje motivacije, kod spolja nje su
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ovjekove aktivnosti vezane za neku nagradu spolja, za novac, plaketu, pehar, kolsku
ocjenu ili neku drugu, opipljivu nagradu. Ova podjela na unutra nju i spolja nju motivaciju
dobila je svoj op teprihva eni okvir definicijom koju je izveo Edvard Desaj. Nekada
spolja nji motiv mo e prerasti u unutra nji, i to je idealna situacija, recimo slikar u iva dok
slika, ali planira da priredi izlo bu, poka e svoje slike, pa i proda pone to od toga.
Evidentno je da smo podjelom motivacije na spolja nju i unutra nju dobili korisne uvide i
razjasnili neke vidove ovjekove motivisanosti, ali je isto tako izvjesno da se stroga
dihotomija izme u ove dvije motivacije ne mo e 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 sna ne ispoljenosti
motivacije. Istorijat mjerenja postignu a po inje jo  1953. godine kada je Atkinson sa
Dejvidom Mek Klilendom adaptirao jedan test tematske apercepcije i dobio instrument koji
uspje no mjeri motiv postignu a (McClelland i saradnici, 1953.). Drugi instrument koji mjeri
ovu motivaciju je Harterova Skala spolja nje i unutra nje motivacije (1981.), poznat i
iroko primjenjivan u svijetu. Po etkom XXI vijeka Pol Pintri  objavljuje rad kojim

razja njava mnoge nedoumice oko spolja nje i unutra nje motivacije. O unutra njoj
motivaciji govorimo kada nije potrebno koristiti nagrade ili druge podsticaje izvana, jer za
individuu samo bavljenje tom aktivno u (u enje, rje avanje intelektualnih zadataka,
konstrukcija nekog projekta i dr.) predstavlja nagradu. U osnovi unutra nje motivacije le i
radoznalost, jedan od su tinskih ljudskih motiva koji predstavlja te nju za otkrivanjem i
saznanjem novog. Predstavlja nagradu samo po sebi. Me utim, u ivotu i praksi a je
spolja nja motivacija, pohvala, nagrada, pokuda, kazna, takmi enje i dr. Po eljno je
spolja nje podsticaje koristiti samo privremeno, a razvijati motive i elju za saznanjem,
zadovoljstvo postignutim i dokazivanjem svojih sposobnosti, tako da spolja nji motivi
postaju sve manje zna ajni naro ito u sticanju znanja. Zna aj preuzimaju unutra nji motivi
vezani za postavljeni zadatak, kao i ego-motivi za afirmacijom i samopo tovanjem. U
svemu ovome treba voditi ra una o po tovanju realisti kih ciljeva uz mogu nost da
individua sama vr i procjenu i realizaciju tih ciljeva. U ovakvom postavljanju ciljeva le i
zna aj motivacije koja pokre e svaku ljudsku aktivnost u organizaciji i van nje.

Teorije motivacije

 Postoji vi e teorija motivacije koje obja njavaju koje potrebe pokre u ljude na
aktivnost u organizaciji. Defini u se kao teorije sadr aja (potreba) i teorije procesa.

Teorije (potrebe) sadr aja su:

- Maslovljeva teorija hijerarhije potreba;
- Mek Klilendova teorija tri problema;
- Hertzbergova teorija dva faktora;
- Alderferov ERG model.

Teorije procesa (obja njavaju proces putem koga se pokre e ljudska aktivnost u
organizmu) su:

- teorija cilja;
- teorija jednakosti;
- teorija o ekivanja.
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1.1.  TEORIJE POTREBA

Maslovljeva teorija
Abrahom H. Maslov (Malsow 1908-1970.) je osniva  tzv. humanitarne psihologije,

pa mu se teorija mo e nazvati humanisti kom teorijom li nosti. Jedna od naj e
spominjanih teorija motivacije je Maslovljeva teorija hijerarhije potreba. Po njemu su
ljudske potrebe strukturirane u obliku hijerarhije: od najni e do najvi e. Na dnu se nalaze
fiziolo ke potrebe (za odr avanje golog ivota), slijede potrebe za sigurno u (od fizi ke
opasnosti do gubitka posla), potrebe za povezivanjem i prihvatanjem (od drugih ljudi),
potrebe za samopotvr ivanjem (postizanje najvi e mogu eg). Kada se skup potreba
zadovolji, ta potreba po Maslovu prestaje biti motivator.

ovjek poseduje ciljeve i elje koje nijesu stati ne nego se po odre enom
rasporedu mijenjuju. Razli iti ciljevi imaju razli itu va nost za pojedince i organizovani su
po hijerarhijskom modelu. Od dna ka vrhu ljestvice potrebe idu ovim redom:
Ljude pokre e pet grupa potreba:

- fiziolo ke potrebe,
- potrebe sigurnosti,
- potrebe pripadnosti,
- potrebe samopo tovanja,
- potrebe samorealizacije.

Potrebe vi eg reda se ne mogu pojaviti kao motivatori sve dok se ne zadovolje
potrebe ni eg reda. Kada se zadovolje, potrebe ni eg reda prestaju da budu motivatori i tu
ulogu preuzimaju potrebe vi eg reda. to su potrebe jednostavnije to su sli nije kod ve eg
broja ljudi. Potrebe vi eg reda uslovljavaju razlikovanje ovjeka, njegovu individualnost.
Maslov smatra da biolo ke i fiziolo ke potrebe i potrebe za sigurno u le e u osnovi
motiva nedostatka, a da ostale potrebe le e u osnovi motiva rasta. Generalno, fiziolo ke
potrebe imaju najve u snagu motivacije, samoaktualizacija najmanju (kad uporedimo
ovjekovu potrebu za kiseonikom naspram potrebe za prijateljstvom). Vi e potrebe

dobijaju na zna enju kada su ni e potrebe zadovoljene. Ako potrebe nijesu zadovoljene,
aktiviraju se razni odbrambeni mehanizmi – sublimacija, racionalizacija, ma tanje,
agresija.

Sve potrebe nikad ne mogu biti zadovoljene (homeostaza). Pojedina ne potrebe
mogu biti samo privremeno zadovoljene. Naj e, ovjek djelimi no zadovoljava svoje
potrebe. Uspje an rukovodilac treba da bude svjestan svih potreba svog zaposlenog i da
nastoji da ih zadovolji u svrhu pove anja produktivnosti.

Mek Klilendova teorija
Smatra da je djetinjstvo klju no za radnu motivaciju. Djeca iji roditelji podsti u

samostalnost (samostalan odlazak u kolu, samostalno prela enje preko ceste) posti u, u
prosjeku, bolje rezultate kada odrastu. Stalna podr ka roditelja i pohvaljivanje djece poti u
radnu motivaciju. Pri e koje djeca itaju u djetinjstvu mogu tako e imati pozitivan ili
negativan uticaj na motivaciju za rad. Me utim, motivaciju je mogu e pove ati i kod
odraslih osoba pravilnim treningom.
 Prema ovom autoru, ljude u organizaciji pokre u tri grupe potreba:

- potrebe pripadnosti, prihvatanja od drugih;
- potrebe za mo i i uticajem, kontrolom drugih;
- potrebe postignu a, uspjeha, rezultata.

Ljudi sa visoko izra enom potrebom za postignu em preferiraju posao koji nudi
autonomiju, odgovornost, izazovnost, rizik i povratnu informaciju o uspjehu. Takve



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo142

pojedince treba nagra ivati priznanjem, novim izazovnim zadatkom sa vi e autonomije,
mogu no u da u e 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 odre uju prisustvo i odsustvo nezadovoljstva.
2. Motivacioni faktori odre uju prisustvo i odsustvo zadovoljstva.

Zaposleni mo e biti motivisan i zadovoljan samo ako su uklju eni i motivatori.
Prisustvo samo higijenskih faktora ne e posti i motivaciju i puno iskori avanje ljudskih
potencijala. Zanimljivo je pogledati i njegove skale motivacionih i higijenskih faktora.

Hertzbergove skale

HIGIJENSKI FAKTORI MOTIVACIONI FAKTORI
Plata Postignu e
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 na inu 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 vi eg
reda, a da pri tome nijesu zadovoljili potrebe ni eg reda. Recimo iako nemaju
odgovaraju u platu ili odgovaraju e uslove za rad, mogu te iti zadovoljenju potrebe za
samoaktualizacijom.

1.2.  TEORIJE PROCESA

Teorija postavljanja ciljeva
Ljudi bolje rade kada imaju postavljen cilj. Cilj omogu uje da se odredi napor koji

treba ulo iti. Svaki zaposleni treba da ima odre en, jasan, specifi an i, po mogu nosti,
kvalifikovan cilj.

Va no je znati i da cilj treba da bude te ko 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
ispo tuju. 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 ulo enog napora i

dobijene nagrade, upore enja sopstvenog odnosa napora i nagrade sa odnosom napora i
nagrade referentnih osoba. Zaposleni su motivisani kada percipiraju pravednu distribuciju
nagrada prema ulo enom radu. Pravedna distribucija nagrada postoji kada je uravnote en
odnos zalaganja i nagrada svih zaposlenih. Zaposleni su demotivisani kada percipiraju
nejednaku distribuciju nagrada bilo u obliku prepla enosti bilo u obliku manje pla enosti.
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Teorija jednakosti nastoji da odredi (utvrdi):
- osobu koja se upore uje;
- inpute koje ta osoba ula e 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 pore enje) - iskustvo same osobe,

kolege iz iste organizacije ili kolege van organizacije;
- inpute referentne osobe;
- autpute referentne osobe.

Teorija jednakosti omogu ava pore enje sopstvenog odnosa, napora i nagrada u odnosu
na referentnu osobu.

1. Jednakost / privla nost: 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 pla enost. Osoba percepira da ula e vi e inputa od referentne osobe za
istu nagradu ili da za isti ulo eni input kao referentna osoba dobija manju nagradu od nje:

Nagrada osobe              Nagrada referentne osobe
                                >
Napor osobe                  Napor referentne osobe

3. Prepla enost. Osoba percepira da ula e manje napora od referentne osobe za
istu nagradu ili da dobija ve u nagradu od referentne osobe za isti ulo eni napor:

Nagrada osobe              Nagrada referentne osobe
                               <
Napor osobe                  Napor referentne osobe

Suo eni sa situacijom nejednakosti, zaposleni mogu da promjene:

- svoje inpute (npr. da smanje ulo eni napor),
- svoje autpute (npr. da tra e ve u platu),
- percepciju sopstvenih inputa i autputa,
- percepciju inputa i autputa referentne osobe,
- referentnu osobu sa kojom se porede,
- posao i preduze e u kome rade.

Prepla enost nekih osoba u organizaciji naj e ne pove ava njihovu motivaciju, ali
smanjuje motivaciju ostalih zaposlenih.

Teorija o ekivanja

Motivacija kao kognitivni proces u kome pojedinac racionalno i slobodno odlu uje
(pravi izbore) da li e i koje pona anje da preuzme i to u zavisnosti od njegovih procjena
efekata tih pona anja.
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1. Motivacija kao rezultat tri faktora:

ekivanje – vjerovanje pojedinca da e odre eno pona anje, odnosno ulaganje napora
dovesti do rezultata prvog reda (performanse).
Instrumentalnost – percepcija vjerovatno e da e rezultat prvog reda dovesti do rezultata
drugog reda (nagrade).
Valenca – preferencija koju pojedinac ima prema odre enoj 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.

        MOTIVACIJA       PERFORMANSE      ZADOVOLJSTVO

Zaposlene treba uvjeriti da e njihov napor dovesti do eljenog rezultata i da e
oni biti sposobni da ostvare postavljene zadatke. Obuka pove ava motivaciju jer pove ava
uvjerenost da e ulaganje napora dovesti do rezultata. Zaposlene treba uvjeriti da e
njihov rezultat sigurno dovesti do nagrade. Va na je konzistentnost i dosljednost u
nagra ivanju. Treba poznavati zaposlene i znati koja nagrada za svakog pojedinca ima
vrijednost.

2.  MOTIVACIJSKE FUNKCIJE DIREKTORA KOLE U ODNOSU NA
ZAPOSLENE

Rad direktora kole najvi e se provjerava i potvr uje u praksi. Da bi bio uspje an,
direktor mora dobro da poznaje prirodu i obim poslova svih zaposlenih i u enika.
 Potrebno je da u estvuje u svim fazama rada u nastavi - od planiranja do
evaluacije rezultata, kao i da podr ava uspje ne, a suzbija negativne pojave. Mora da
povezuje sve inioce koji uti u na procese obrazovanja, uklju uju i i motivaciju kao
nezaobilazan proces. Direktor mjerilom uspje nosti ne smije smatrati obim svojih poslova,
ve  njihov kvalitet. Direktor ne treba da svoju ulogu smatra najva nijom, ma kako je
uspje no obavljao, ali „Mora vi e znati i bolje umjeti u podru ju organizovanja i upravljanja
od svojih zaposlenih“ (Cvetkovi , 2006.).  Direktor ne bi mogao da bude uspje an, ako se
ne bi stalno obrazovao i usavr avao. Posebno je nagla ena odgovornost direktora za
kvalitet i neophodnu komunikaciju u kolektivu i okru enju.

Nije bez nau ne osnove izre ena 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, ne to novo, pozitivno mora da se dogodi“. (Vilotijevi , 2001.) kola
mora biti u stalnim razvojnim promjenama. „Promjene su uslov da kola ne zastane i ne
zaostane za dru tvenim i nau nim tehnolo kim procesom“. (Vilotijevi , 2001.)
Geri Spens je (Spence, 1996.) naveo etrnaest osobina idealnog direktora, a to su:

Komunikativnost - novinara
Kurtoazija  - kralja
Saose ajnost  - asne sestre
Entuzijazam  - djeteta
Takti nost  - diplomate
Elokventnost  - svje tenika
Diskrecija  - advokata
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Preduzimljivost  - pionira
Razboritost  - istra iva a
Ta nost   - matemati ara
Preciznost  - astronoma
Optimizam  - kockara
Pojava i maniri  - d entlmena

Vi e je faktora koji odre uju uspjeh jednog rukovodioca u obrazovanju. Me u
najzna ajnijima su:

- objektivni faktori u kojima radi;
- stru no i rukovodila ko 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 omogu iti njihovo zadovoljavanje.

Svaki direktor mora sebi da postavi pitanje: Za to ljudi rade? Odgovor nije
jednostavan. Mo emo jednostavno re i da je to na in da se do e 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: to da radim i da ula em dodatne napore
kada sam ovako lo e pla en. Dalje, odgovor na postavljeno pitanje mo e biti i to da ljudi
rade jer to ele jer je sâm rad izvor zadovoljstva i samopotvr ivanja. Nerijetko ujemo
me u zaposlenima u koli da su zadovoljni jer im je uspio as, jer su njihovi u enici
postigli dobre rezultate i sl.

U radu sa ljudima uspje ni rukovodioci polaze od shvatanja da ljudi ne rade samo
ono to moraju, ve  i ono to ele i ho e da rade. Za njih rad slu i i za zadovoljenje tipi no
ljudskih potreba:

a) Kompetentnost. ovjek eli da bude uspje an u svojim odnosima sa socijalnim i
fizi kim okru enjem, da izvr avanjem svojih obaveza na poslu dobije informaciju o
svojim sposobnostima

b) Samopo tovanje. Visok stepen motivisanosti za rad ljudi pokazuju u situacijama koje
ne dovode u pitanje njihovo dostojanstvo, koje im omogu avaju da poka u i potvrde
svoju li nu vrijednost.

c) Odobravanje. Istrajnost motivacije zavisi i od toga da li sredina uo ava doprinos
pojedinca i da li mu za taj doprinos odaje adekvatno priznanje.

d) Sigurnost. ovjek eli prijateljski naklonjenu sredinu u kojoj mo e da predvi a i
kontroli e zbivanja.

e) Pripadanje. ovjek osje a potrebu da bude dio ne eg to je u njegovim o ima veliko i
va no, da pripada grupi, organizaciji, da je dio nekog vrijednog postignu a.

Vidjeli smo da su u nastojanju otkrivanja mehanizama koji pokre u ljude ka postizanju
boljih rezultata nastale brojne teorije motivacije. Mo emo da zaklju imo da je su tinsko, iz
svih navedenih teorija, integrisanje ciljeva kojim te e ljudi kao pojedinci i ciljeva koji su
postavljeni pred organizaciju (npr. nastavni plan i program). To je mogu e posti i ako ljudi
vide da e ostvaruju i ciljeve organizacije ostvariti i svoje li ne ciljeve. Iz perspektive uloge
direktora, motivisati ljude zna i integrisati njihove li ne i organizacijske ciljeve. Ali kako
ostvariti tu integraciju?
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Odgovor je zapanjuju e jednostavan:

E. Ljude treba dovesti u situaciju da u estvuju u odlu ivanju o svemu to se
ti e njihovog rada: o ciljevima, uslovima i sredstvima za rad, izboru metoda i tehnika, aktuelnim
pitanjima kole, obrazovanja i vaspitanja, kolskog sistema u cjelini. U e u odlu ivanju ima
vi e motivacionih efekata. Ljudi u e kroz neposredno bavljenje stvarima, upoznaju
problematiku u estvuju i u analizi pojedinih problema, raspravljaju o pitanjima koja se ti u
njihovog rada, sti u uvid u probleme koji se ti u njihove kole i kolstva u cjelini.

Analize aktivnosti raznih vrsta rukovodilaca pokazale su da je rukovo enje veoma
slo ena funkcija, sa injena 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 izra aja stru nost rukovodioca,
njegovo poznavanje vaspitno-obrazovnog procesa u naj irem smislu te rije i. Drugu grupu
ine aktivnosti koje su usmjerene na ljude, lanove kolektiva, na unapre ivanje njihove

kompetentnosti i motivisanosti, na zadovoljenje njihovih potreba. Ono to izdvaja
uspje nog direktora je sposobnost da te dvije vrste aktivnosti pove e u funkcionalnu
cjelinu, da ih transformi e 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 rukovo enja. Svoj dominantni polo aj
u organizaciji rukovodilac najvi e potvr uje kvalitetom svojih prijedloga, novih ideja. Nove
ideje mo e iznijeti kreativna i odva na osoba, osoba koja svojim znanjem i pristupom
obezbje uje optimalnu kontrolu nad faktorima rizika. Va na su dva motivaciona aspekta
iniciranja: 1) privla nost ideja za lanove kolektiva i 2) sistematsko podsticanje lanova
kolektiva da iznose svoje prijedloge, da ravnopravno i kriti ki razmatraju svaki izneseni
prijedlog.

PLANIRANJE. Ciljeve, zadatke, raspolo ive kadrove, uslove i sredstva rada valja
povezati u funkcionalnu cjelinu, definisati - u vidu sekvenci - aktivnosti koje stoje pred
organizacijom. Direktor odre uje strate ke dimenzije planiranja, a svi saradnici u estvuju u
njihovoj razradi.

ORGANIZOVANJE. Iako podjela rada u koli na prvi pogled ne predstavlja
slo eno pitanje, ona je inilac koji presudno uti e na unapre ivanje obrazovnog procesa i
pove anje njegove efikasnosti, (nova uloga u enika u duhu aktivne nastave i nova uloga
nastavnika kao organizatora aktivnosti).

ANGA OVANJE LANOVA. Neposredni zadatak direktora u sprovo enju odluka
o podjeli rada je „alokacija zadataka“ - raspore ivanje zadataka na pojedine aktere. Sa
aspekta motivacije aktera da obave dobijena zadu enja, to je aktivnost koja od
rukovodioca tra i takti nost, osobine koje mu omogu avaju da sa saradnicima uspostavi
neposredan, komunikativan, povjerljiv odnos. Ako tragamo za jednim kriterijumom koji
jasno razdvaja dobre od lo ih rukovodilaca, to je upravo na in davanja zadu enja
saradnicima (Havelka, 19). Uvijek se moramo pitati da li i u kojoj mjeri na inom na koji
dajemo zadu enja podsti emo i motivi emo svoje saradnike na zalaganje u ostvarivanju
ciljeva organizacije i izvr enje konkretnih zadataka.

INFORMISANJE. Jedan od najja ih izvora mo i rukovodioca je posjedovanje
relevantnih, preciznih i pouzdanih informacija o uslovima koji su bitni za organizaciju i
njene lanove. lanovi organizacije veoma brzo uo avaju da li je rukovodilac otvoren za
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nove informacije, koliko pa nje posve uje selekcionisanju, sistematizovanju i adekvatnom
kori enju informacija.

KONTROLA. Jedna od klju nih funkcija rukovodioca je koordinacija rada,
pra enje toka radnog procesa i dono enje odluka koje taj proces odr avaju na optimalnom
nivou. Da bi ostvario svoju ulogu koordinatora u obrazovnom procesu, rukovodilac kole
mora imati puni uvid u okolnosti u kojima se taj proces odvija i pona anje aktera koji u
njemu u estvuju. Taj uvid se temelji na sistematskom pra enju svih oblika obrazovnog rada,
obezbje ivanju podataka na osnovu kojih mo e donositi utemeljene i objektivne odluke.

VREDNOVANJE. Rukovodilac odobrava ili ne odobrava pona anja koja se
javljaju u organizaciji, prati i ocjenjuje efekte aktivnosti lanova. On pohvaljuje i kudi,
nagra uje i ka njava. To je njegovo pravo i obaveza, ali i podru je na kome mo e da se
istakne kao vrstan stru njak.

ARBITRIRANJE. U slu aju sukoba, rukovodilac nastupa kao autoritet koji
procjenjuje injenice i donosi odluke. Ukoliko ga lanovi organizacije prihvate kao
razboritog pravi nog arbitra, raste njegov op ti uticaj i ugled u organizaciji.

KOMUNIKACIJA. Svakodnevni kontakt sa lanovima odra ava prohodnim sve
komunikacione kanale, omogu uje rukovodiocu da, pored formalnog, razvija i njeguje
neformalno obra anje. Ljudi e biti otvoreniji prema rukovodiocu koji umije da vodi kratke i
otvorene razgovore, koji ne postavlja pitanja koja pokre u neugodna osje anja, koji ne
iznosi upro ene i povr ne ocjene, bez obzira da li su pozitivne ili negativne.

INTEGRISANJE. Rukovodilac je „glava“ organizacije, na njemu je da razvija op tu
atmosferu, da prihvata spontane vidove interakcije i da ih njeguje, da ne pori e postojanje
konflikata ukoliko se pojave, da doprinosi njihovom otvorenom rje avanju.

REPREZENTOVANJE. Organizacija ne ivi u vakumu, ona je okru ena drugim
organizacijama i institucijama. Zastupanje organizacije u socijalnom okru enju je jedna od
istaknutih funkcija rukovodioca (Havelka,1992.). Direktor kole je prvenstveno okrenut
nastavnicima: on je njihov neposredni rukovodilac ne samo u administrativnom nego i u
stru nom pogledu. Da bi ostvario ciljeve kole, mora posti i da to budu i ciljevi svakog
nastavnika. Postavlja se pitanje kako motivisati nastavnike da se anga uju u ostvarivanju
tih zadataka i ciljeva? U odgovoru na to pitanje moramo po i od saznanja da su nastavnici
ve  motivisani. Ta motivacija je uticala da izaberu poziv nastavnika, da se zaposle u koli,
da rade ono to rade (Havelka). Sposobnost za rukovo enje i li nost rukovodioca dolaze
do izra aja u njegovoj vje tini da u organizaciji postigne i odr i visok radni moral. Pod
radnim moralom  mo emo podrazumijevati vi e stvari. U prvom redu to je povjerenje ljudi
u rukovodioca i organizaciju u cjelini. Ono uklju uje: 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
stru nost i sposobnosti rukovodioca, i 4) ubje enost da se u organizaciji uvijek i prema
svima postupa objektivno i pravi no. 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 me uljudski odnosi, neformalna i neusiljena atmosfera
u kolektivu. Povjerenje koje postoji izme u ljudi i rukovodioca prenosi se i na povjerenje
me u ljudima. U radu sa ljudima uspje an rukovodilac polazi od shvatanja da ljudi ne rade
samo ono to moraju, ve  i ono to ele i to ho e da rade. Za njih rad ima i
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Sklop li nosti
- razvijena op ta inteligencija

(posebno socijalana
inteligencija),

- kreativnost,
- savjesnost,
-  povjerenje u sebe,
- iroko obrazovanje i op ta

kultura.

Polo aj obrazovanja u dru tvu
- po tovanje profesije prosvjetnog radnika,
- uvi anje zna aja obrazovanja,
- dobar materijalni polo aj obrazovanja sa

adekvatnim uslovima za rad,
- materijalna sigurnost prosvjetnih radnika.

MOTIVACIJA
NASTAVNIKA

  ZA RAD

Stimulacija rada u koli
- obezbje ivanje dobrih prostorno-

tehni kih uslova za rad,
- dobra organizacija rada u koli,
- interno pohvaljivanje i nagra ivanje,
- me usobna podr ka i

razumijevanje,
- dobra kolektivna atmosfera,
- postizanje dobrih kolskih rezultata

vi enih kroz rad u enika.

Stavovi i aktivnosti u eni kih porodica
- jedinstveno vaspitno djelovanje,
- stalna saradnja porodice i kole,
- aktivno u estvovanje u vaspitno-

obrazovanom procesu djece,
- prihvatanje nastavnika kao autoriteta u

svom poslu.

instrumentalnu i terminalnu vrijednost u zadovoljavanju niza tipi no ljudskih potreba
(Havelka, 1992.).

Faktori koji uti u na proces rada, odnosno izvori njegove unutra nje i spolja nje
motivacije su raznovrsni i mo emo ih svrstati u etiri grupe:

- sklop li nosti,
- polo aj obrazovanja u dru tvu,
- stimulacija rada u koli,
- stavovi i aktivnosti u eni kih porodica u odnosu na potrebu saradnje sa kolom.
-

Radi jasnijeg pregleda ove slo ene problematike da emo ematski prikaz
pretpostavki nekih od faktora za motivisanje nastavnika za rad (prema: Milivojevi  i
Ivkovi , 2005.).

2.1.  TEHNIKE KOJE POMA U U MOTIVISANJU

Novac se pokazuje va nim sredstvom motivacije, uz ogradu da nije svima
jednako veliki motiv i da mo e zna ajnije motivisati tek u velikim iznosima u odnosu na
redovni dohodak. Novac ima smisla kao nagrada ako je odmjeren kao nagrada prema
postignu u.

Druga va na tehnika motivacije je omogu avanje zaposlenima da to vi e
estvuju u rje avanju problema kole i u pronala enju efikasnih rje enja. Kvalitet radne

sredine jedan je od novijih i najzanimljivijih pristupa motivaciji. On podrazumijeva
uklju ivanje zaposlenih da zajedno sa specijalizovanim stru njacima i rukovodiocem
tragaju za najboljim rje enjima koja omogu avaju 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 to ve a motivacija
zaposlenih, potrebno je u posao ugraditi ve i osje aj zanimljivosti i izazovnosti:

- davanjem zaposlenima ve e slobode u odlu ivanju o metodama i oblicima rada,
- podsticanje njihovog u a i me usobne komunikacije,
- stvaranjem kod njih osje aja odgovornosti za izvr enje zadatka,
- osiguravanjem zaposlenima uvida u to na koji na in njihov dio zadataka doprinosi

ostvarenju zajedni kog cilja kole,
- omogu avanjem zaposlenima da dobijaju povratne informacije o svojim

postignu ima i uklju ivanjem zaposlenih u promjenu ambijenta u kojem provode
svoje radno vrijeme.

I na kraju, postoji velika povezanost izme u motivacije i organizacijske klime.
Pozitivna organizacijska klima doprinosi motivaciji, dok negativna klima djeluje negativno
na motivaciju. Slo enost motivacije zahtijeva situacijski pristup koji uzima u obzir
okru enja, uklju uju i i organizacijsku klimu. Evo kako to ematski izgleda prema teoriji
dva faktora:

Zadovoljstvo poslom

      Nisko Visoko

            V
             i
            s
            o
            k
            o

           N
            i
            s
            k
            o

Da bi ostvario ulogu uspje nog vo e, direktor kole mora da sadr i sve navedene
elemente uspje nog organizovanja, a posebno da pokre e i motivi e (za rad i promjene)
zaposlene u koli, u enike, roditelje i ire okru enje.

2.1.1. Animiranje i motivisanje saradnika

Klju  uspjeha le i u sposobnosti da druge ubijedimo da urade ono to smo
planirali i to elimo posti i. Da bismo to postigli koristimo zapovijesti, pregovore,
ubje ivanje i uticanje.

Zaposleni ima malu platu, slabe pogodnosti,
lo e uslove za rad, lo e odnose sa
kolegama, organizacija je lo a, posao je
monoton, nema mogu nosti za
napredovanje, nema autonomije i
odgovornosti.

Zaposleni ima malu platu, lo e uslove rada i
pogodnosti, kao i lo u organizaciju, ali ima
autonomnu poziciju i odgovornost,
mogu nost za u enje, napredovanje i
razvoj.

Zaposleni ima dobru platu i uslove rada,
dobru organizaciju i odnose sa kolegama,
ali ima monoton posao koji ne pru a
mogu nost za napredovanje i razvoj, nema
autonomnosti i odgovornosti na poslu.

Zaposleni je dobro pla en, ima dobre
uslove rada, dobre odnose sa kolegama,
organizacija je sre ena, posao izazovan,
ima mogu nost napredovanja i razvoja i
visoku autonomiju i odgovornost.

N
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o
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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 izvr ioca. 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 na i balans da ono to tra imo ne bude manje od onog to
dajemo. Ne ka e se uzalud da su uspje ni oni pregovori u kojima nijedna strana nije
zadovoljna. (U kolskoj praksi puno je primjera, npr. izrada rasporeda asova, de urstava,
smjena, kori enja kabineta, fiskulturne sale itd).

Ubje ivanje - ipak ostaje kao najmo niji, najefikasniji i najpo eljniji na in da se
drugi pridobiju i privole da preduzmu akciju koju elimo. Ubje ivanje u sebi ne sadr i
suprotstavljene interese i zbog toga su ljudi koje smo ubijedili puni entuzijazma, zadovoljni
ishodom komunikacije sa nama i zadovoljni sobom.

Da bi proces ubje ivanja bio efikasan, zavisno od situacije, koristi emo se
logikom, stimulacijom, empatijom. Pri logi kom ubje ivanju moramo uspostaviti veze
izme u injenica i stavova na na in koji je jasan i razumljiv, ime se sagovornik, korak po
korak, dovodi do zaklju ka koji se pri eljkuje. Treba ipak znati da izrazito emocionalne ili
kreativne osobe nijesu prijem ive za ovaj na in ubje ivanja.

Nekad je stimulisanje pogodniji na in da drugu stranu ubijedimo da prihvati ono
to elimo. Kako je stimulisanje vezano za emocije, ovaj na in ubje ivanja nije pouzdan i

zato nije osobito uspe an. Treba ga primjenjivati ako pozivanje na logiku, empatiju nije
dalo rezultate.

Po mnogim teoreti arima, empatija je najbolji i najsigurniji na in pridobijanja
drugih za na e 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 na in. Ako elimo da ubijedimo sagovornika na ovaj na in, moramo svoju pa nju
usmjeriti na njegove misli i osje anja.

Najve a vrijednost ovog stila je u tome to se njime drugoj strani stavlja do znanja
koliko je va na, a to je ono to je svima nama potrebno. Dakle, mi ulazimo u proces
komunikacije sa svojim eljama i ciljevima, ali na na in blizak drugoj strani. Rezultat je
esto mnogo ve i nego to se na po etku kontakata moglo i pretpostavljati. Najuspje nija

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 podr ke grupe. Ubje ivanje je proces koji se vezuje za jednu osobu,
ali kada je potrebna podr ka grupe, onda se radi o uticaju.

Uticaj zna i posjedovanje sposobnosti da se sagovornici pridobiju za na  na in
razmi ljanja i da nam budu naklonjeni onda kada se o nama ili na em poslu bude donosila
kona na odluka. Cilj uticaja je da se stvori povoljna atmosfera, podr ka i naklonost ak i
onda kada o tome odlu uje samo jedna li nost, jer se pozitivna klima koju emituje uticajna
grupa ne mo e lako prenebregnuti. Svima nama je poznato da dobre ideje, natprosje na
inteligencija i vrijedan rad nijesu uvijek dovoljni za uspjeh. Potrebno je da na pravi na in
budu predstavljeni drugima, na na in koji je njima prihvatljiv, kako bi zadobili priznanje i bili
istovremeno inspiracija i ostalima.
 Prema Vilotijevi u postoji sedam tipova efikasnog organizatora:

1. Komunikator. Dobro poznaje svoje saradnike, njihove interese, potrebe, te nje.
Dopu ta iskazivanje drugih mi ljenja.

2. Konsultant. Podu ava saradnike, daje im uputstva, ovla enja, vjeruje drugima,
pravilno odre uje zahtjeve i zadu enja.

3. Mirotvor. Zna i umije da redukuje, smanji i otkloni konfliktne situacije. (Sporove sa
ljudima smatra kao problem radnog okru enja, a ne kao problem koji je u
li nostima)
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4. Prognozer - vizionar. Postavlja jasne, shvatljive i dosti ne ciljeve.
5. Analiti ar - samokriti ar. Otvoren prema sugestijama, spreman za korekciju

uo enih gre aka
6. Kapiten tima. Timskim radom predupre uje gre ke, motivi e izvr ioce.
7. Direktor vo a. Povjerenje i osjetljivost za li ne probleme saradnika. Strpljiv i

podsticajan ka boljim rezultatima rada.
Da bi ostvario ulogu uspje nog vo e, direktor kole mora da sadr i sve navedene

elemente uspje nog organizovanja, a posebno da pokre e i motivi e (za rad i promjene)
zaposlene u koli, u enike, roditelje i ire okru enje.

3.  MENAD ERSTVO I LIDERSTVO U KOLI KAO MOTIVACIONA
FUNKCIJA

kolski menad ment obuhvata ciljeve kole, modelovanje, integrisanje,
rukovo enje, odlu ivanje, sprovo enje, nadgledanje, kontrolisanje, procjenjivanje,
vrednovanje, promovisanje, finansiranje, vo enje, usmjeravanje, snala enje,
komuniciranje, reagovanje, nagra ivanje, ka njavanje itd. (Vilotijevi , 2001.)

Prema tome, menad ment nije ograni en samo na svijet biznisa. Me utim, postoji
visok stepen administrativnog upravljanja kolom, pa se mo e govoriti samo o
ograni enom menad erstvu.

Direktor kole u na im prilikama treba da bude i menad er i lider. Ako je za
funkciju direktora zakonom skoro sve propisano, a po na oj kolskoj tradiciji i pedago kim
zahtjevima mnogo ta odre eno, pitanje je koliko on mo e djelovati kao lider? I u takvom
kolskom miljeu, mnogi direktori ispoljavaju mnoge liderske kvalitete pa njihove kole po

standardu i kvalitetu odska u od prosje nih kola.
Za ovakve direktore Tomaskin i Has tvrde da: koriste ma tu, otvoreni su,

prihvataju rizik, gledaju dugoro no, interesuje ih inicijativa, otkrivaju novo, tragaju za
alternativama, podsti u druge, dosljedni su. (Vilotijevi , 2001.) Ovakvi ljudi po pravilu

ivaju povjerenje svojim konkretnim akcijama, skromni su, bez ve ih slabosti i veliki su
pregaoci.

Vizionarstvo je najva nija odlika lidera. On ima strategiju i sposobnost da viziju
prenese na sledbenike i da ih pridobije za njegovu realizaciju. Sve ovo govori da je koli
vi e potreban  lider nego direktor. Jer to je pedago ko vo enje. I dok se lo i direktori boje
poraza, dobri iz njih izvla e pouke i idu dalje. „ ivot je veliki lavirint nagrada i kazni“. (Has)

Stajati, ne napredovati, ne razvijati se, opasnije je od propadanja.

3.1.  FAKTORI VO STVA

1. Ljudi oko direktora su razli iti i odgovaraju im razli iti stilovi vo stva i liderstva.
Tako osoba sa slabijom motivacijom, zahtijeva jedan druga iji pristup nego osoba
sa visokim nivoom  motivacije.

2. Kao vo a morate dobro poznavati sebe: ko ste, ta znate, i ta mo ete da uradite.
Ljudi oko vas uti u na to da li e lideri biti uspje ni. Da bi bili uspje ni morate da
ubijedite ljude (ne samo sebe ili one iznad sebe) da vas slijede.

3. Komunikacija. Direktor vodi dvosmjernu komunikaciju. Komunikacija mo e da
gradi i ru i odnose izme u direktora i zaposlenih. Zato je vrlo bitna na planu
motivisanja zaposlenih.

4. Situacija. Sve  su situacije razli ite. Morate da koristite svoje prosu ivanje, koji je
najbolji na in ili pravac za tu situaciju. Na primjer mo e se desiti da se
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suprotstavite nekom zaposlenom zbog neodgovaraju eg pona anja (ali mo e biti
preuranjeno, zaka njelo, grubo, slabo, pa i rezultat mo e biti neefikasan). Zato je
prosu ivanje bitan faktor u radu direktora.

ZAKLJU AK

 Uspjeh je inilac koji u radu kod svakog ovjeka stvara povoljno raspolo enje,
motivi e na nove podvige. to su uspjesi ve i i to se e posti u, to je i motiv ja i za
naredne aktivnosti. Uslov za uspjeh je zadovoljstvo i radost koja se nalazi u onom to se
radi. Radost i zadovoljstvo smatraju se najsna nijim motivacionim sredstvom, i o njima se
vodi ra una u svakom poslu, naro ito kod onih koji taj posao organizuju i njim upravljaju.
 U ovom radu nastojao sam ukazati na motivaciju i njen zna aj na ljudsko
pona anje, odnosno upravljanje voljom po odre enim motivima, prihvataju i odre ene
pokreta e, procese i o ekivanja u ostvarivanju postavljenog cilja. Za dobru organizaciju u
vaspitno-obrazovnim institucijama, vrlo je zna ajno imati dobro motivisane radnike.
Direktori kole moraju poznavati faktore koji uti u na stalnu motivaciju zaposlenih.
 Kroz sagledavanje unutra njih i spolja njih motiva mo e se konstatovati njihovo
postojanje i pro imanje, ali i zapaziti razli itosti i prigovori koji se mogu uputiti ovoj podjeli.
Spolja nji motivi mogu prerasti u unutra nje isto tako unutra nji motiv mo e pre i u
spolja nji, odnosno, stroga dihotomija izme u njih ne postoji. U svakom slu aju, vrlo je
bitno poznavati teorije utvr ene u psiholo koj nauci o motivaciji kao procesu pokretanja,
usmjeravanja i odr avanja ka odre enom cilju, baziraju i se na potrebi, pokretu i nagradi.
Poznavanje hijerarhije, potreba ka odr avanju dobre motivisanosti je jedan od uslova
uspjeha, o emu se u dobroj organizaciji mora voditi ra una.
 Motivacionim funkcijama direktor kole uti e na zaposlene. Da bi njegov uticaj bio
uspje an, direktor mora da poznaje faktore i tehnike koje poma u motivisanju zaposlenih.
Teorijskim i prakti nim pristupom nastojao sam ukazati na zna aj animiranja i motivisanja
saradnika, kao i na po eljne osobine pedago kog vo e u koli.
 Na kraju mogu zaklju iti da nijedne svjesno organizovane aktivnosti nema bez
odre enog motiva, bez obzira da li je motivisanost uslovljena spolja njim ili unutra njim
motivima, ni eg ili vi eg reda. Motivaciju, njen pojam i zna aj mora dobro poznavati,
koristiti i posjedovati svaki organizator posla kao uslov uspjeha u ostvarivanju postavljenog
cilja prije svega razvoja kole, promjena koje se planiraju i u kojima se ona neprestano
nalazi.
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UVOD

 Reformom obrazovanja do lo je do demokratizacije i decentralizacije obrazovnog
sistema to se reflektuje na upravljanje kolom i ulogu direktora kole. Tim promjenama
direktori kola dobijaju ve u autonomiju u planiranju i programiranju. U koli je va no
stvaranje demokratskog ambijenta i demokratske klime, to zavisi od stila rukovo enja.

Potrebno je da direktor motivi e i podsti e saradnike, da podr ava timski rad, da
komunicira sa okru enjem, da se pona a preduzetni ki, da bude lider odnosno menad er
lider, da ima dobru komunikaciju koja je prvi uslov uspje nog upravljanja, da obezbijedi
kvalitet vaspitno-obrazovnog procesa, administrativno-tehni ke poslove, pra enje i
vrednovanje rada zaposlenih. Dakle, direktor treba da unapre uje materijalne i ljudske
resurse i da doprinosi razvoju identiteta kole.
 U skladu sa va im propisima, kolom upravlja kolski odbor, a rukovodi direktor
kole u skladu sa nadle nostima. Upravljanje se defini e kao rad sa ljudima. Upravljanjem

treba da se postignu organizacioni ciljevi putem planiranja, organizovanja, rukovo enja i
kontrolisanja.
 Rukovo enje kolom je slo eno i sastavljeno od itavog niza razli itih aktivnosti.
Uloge koje direktor obavlja treba da obezbijede da se kola, njeni materijalni i ljudski
resursi organizuju i funkcioni u na optimalan na in. Uloge direktora kole su: planiranje,
organizovanje, direktor kao vo a i kao procjenjiva .

Sve navedene promjene i uloge dovele su do potrebe promjene na ina upravljanja
i rukovo enja kolom. Realizovana obuka direktora zna ajno e doprinijeti pobolj anju
rukovo enja kolom i kvaliteta vaspitno-obrazovnog rada.
 Na odr anim seminarima, pored sticanja novog znanja, zna ajna je bila razmjena
iskustava, novih informacija, itav niz dobrih primjera iz prakse. U na oj grupi koja je imala
300 godina ukupnog „direktorskog sta a i iskustva“ imalo se ta nau iti.
 Ovaj zavr ni individualni rad je bio prilika da iz ove oblasti (bez obzira na sve
druge obaveze) dosta vremena posvetim prou avanju literature – teorije i prakse i da
„izvu em“ ono to mogu primjenjivati o svom radu u koli.
 Zahvaljujem se mentoru na pomo i, literaturi i korisnim sugestijama.

1.  PLANIRANJE I PROGRAMIRANJE

ovjek, kao svjesno bi e, svoje aktivnosti realizuje prema odre enim planovima.
Planiranjem se racionalno i efikasno ostvaruju postavljeni ciljevi i zadaci. kola je veoma
va na organizovana dru tvena djelatnost, pa planiranju vaspitno-obrazovnog rada i uop te
rada kole treba posvetiti posebnu pa nju.
 Programiranje je osnovna funkcija efikasnog upravljanja kolom. To je
organizovani uticaj na budu nost. Neki nau nici defini u upravljanje kao gledanje
unaprijed i dono enje planskih odluka koje prethode akciji. Programiranjem se defini u
ciljevi do kojih elimo sti i u budu nosti, postavljaju zadaci koji se operacionalizuju,
konkretizuju, vremenski odre uju, kao i njihovi izvr ioci. Dakle, programiranjem se
odre uje ko, ta, gdje, kada i kako radi.
 Pomo u programiranja i upravljanja vremenom i kadrovskim potencijalima, radni
zadaci se raspore uju tako da lanovi kolektiva budu jednako optere eni, to pozitivno
uti e na radnu klimu u koli. Svi ti „dijelovi“ moraju biti povezani u skladnu cjelinu, sistem,
ali tako da svaki dio djeluje ka jedinstvenom cilju.
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 U kolama je neophodno da se svakodnevno de ava ne to novo, pozitivno, da se
vodi stvarala ka „borba“, razbuktava stvarala ki „oganj“ i iri pozitivna energija. „Kada ne
mo e konstruktivno, ovjek se nu no pona a destruktivno; kada ne mora da stvara, on
razgra uje." (Vilotijevi , 2001.)

Prema tome, kola mora biti u stalnim razvojnim promjenama, a direktor kole je
osnovni pokreta  i predvodnik tih promjena.

2.  KOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE

kola je va na dru tvena institucija. Na njen rad uti e itav niz unutra njih i
spolja njih faktora - u enici, nastavnici, roditelji, neposredno i ire okru enje, dr ava
(odgovaraju im propisima) itd.
 Kada ovi razli iti uticaji i o ekivanja narastu, pojavljuje se potreba za promjenama
i po inje razvojno planiranje.

kolsko razvojno planiranje je stvarala ki proces kojim dolazimo do pozitivnih,
kvalitativnih promjena u ivotu i radu kole. kola na taj na in iz godine u godinu
unapre uje svoj ivot, primjenjuje savremena dostignu a i podi e nivo zahtjeva i ciljeva.

kola je osnovni nosilac novih ideja i aktivnosti, ali u ovaj proces je potrebno uklju iti i
neposredno i ire okru enje (roditelje, lokalnu zajednicu, potrebe i promjene dru tva,
dr ave itd.). kola je otvorena, iri svoje granice i oboga uje i sebe i druge.
 Osnovna funkcija programiranja je u struktuiranju kolskog sistema rada. Pored
ove ima informativnu, regulativnu i predikativnu ulogu.

Faze kolskog razvojnog planiranja su:

- faza dijagnoze,
- faza odre ivanja te ta promjene,
- faza planiranja,
- faza realizacije,
- faza evaluacije.

 Razvoj kole se ostvaruje na putu od postoje eg stanja prema eljenim idealima.
Do njih se dolazi postepenim ostvarivanjem pojedina nih ciljeva i zadataka. Za to je
potrebno vrijeme i uklju ivanje ve ine u esnika kolskog ivota. Da bismo bili sigurni da
smo na pravom putu ka eljenom cilju, zajedni koj viziji, vr imo stalno pra enje i
evaluaciju svih aktivnosti kao i rje avanje konkretnih problema.

2.1. NEKE KARAKTERISTIKE KOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

 I u dosada njem (tradicionalnom) radu kola planiranje je bilo veoma zna ajno.
Razvojno planiranje je kvalitativna dopuna tradicionalnom planiranju. „Njime su definisani
strate ki pravci razvoja kole koji usmjeravaju sveukupnu kolsku aktivnost, pa je Razvojni
plan kole osnova i okvir za dono enje svih ostalih planova u koli. Procesom razvojnog
planiranja u kolu unosimo eljene promjene uz istovremeno mijenjanje samog na ina
planiranja.“ (Tabela 1)
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Tabela 1. Razlika izme u dosada njeg i razvojnog planiranja

Iz procesa razvojnog planiranja slijedi kolski razvojni plan koji se donosi naj e
za period od tri do pet godina.

kolski razvojni plan donosi se na osnovu mi ljenja svih u esnika kolskog ivota.

esnici u procesu kolskog razvojnog planiranja
 Za rad kole zainteresovani su: u enici, nastavnici, roditelji i lokalna zajednica, pa
je neophodno da svi u estvuju u razvojnom planiranju. Na taj na in svi u esnici doprinose
(razli itim idejama) boljem planiranju, preuzimanju ve e odgovornost i boljem kvalitetu
rada kole.

Koraci u razvojnom planiranju

Prije nego to po nemo sa bilo kojim promjenama potrebno je da vjerujemo da su
te promjene potrebne.

Analiza stanja u koli - unutra nja evaluacija
 Da bi krenuli sa nekom promjenom potrebno je da utvrdimo postoje e stanje u
koli - ta je dobro, a ta nije, ta treba zadr ati, a ta mijenjati, koje su njene snage, a

koje slabosti.
Snage na e kole su: edukovan i stru an nastavni kadar, spremnost za dalje

usavr avanje i promjene, otvorenost kole za saradnju sa okru enjem.

Razvojno planiranje Uobi ajeno planiranje
Ciljeve defini u u esnici na osnovu zajedni kih
potreba, problema, elja.

Ciljevi su postavljeni spolja, bez saglasnosti
esnika.

Podrazumijeva se da ne mo e ba  sve isplanirati
unaprijed. Sve se mora unaprijed isplanirati.

Nu no nastaje tokom procesa u koji su uklju eni
predstavnici svih interesnih grupa.

Struktura je vrsto odre ena i uglavnom
nepromjenjiva.

Svi koji ele su akteri u planiranju i preuzimaju
jednaku odgovornost.

Glavni akteri u planiranju su obi no lanovi
uprave i oni snose najve u odgovornost.

Podrazumijeva timski rad, zajedni ko utvr ivanje
pravila, dono enje odluka i podjelu zadu enja.

Dozvoljava hijerarhijsko dono enje odluka i
podjelu zadu enja a pravila su unaprijed
odre ena.

Proces planiranja i produkti imaju jednaku
va nost. Svaki korak se evaluira i to mo e uticati
na promjenu narednih koraka.

Dobar plan garantuje uspjeh, pa je sam
proces planiranja neva an u odnosu na cilj.

Planiranje prethodi realizaciji, ali se nastavlja i
tokom nje.

Planiranje se nu no zavr ava prije po etka
realizacije.

Problemi se shvataju kao ansa za korekciju
plana a time i za promjenu i razvoj.

Problemi se shvataju kao pokazatelji lo eg
planiranja.

Razvojni plan je kompleksan, a njegovi dijelovi
povezani i me uzavisni.

Uobi ajeni plan je naj e segmentiran, a
njegovi dijelovi uglavnom nezavisni.

Razvojni plan se konkretizuje kroz razli ite
projekte.

U toku same izrade plan je ve
konkretizovan.

Nu no nastaje tokom procesa u koji su uklju eni
predstavnici svih interesnih grupa.

e 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.
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Slabosti na e kole su: nedostatak opreme, nastavnih sredstava, tradicionalna
nastava zasnovana na predavanjima, neodgovaraju a saradnja sa roditeljima (interesuju
ih samo ocjene), lo  materijalni polo aj nastavnika.

Utvr ivanje resursa kole i sredine
Resursi kole su: ljudi (stru ni, obrazovani, edukovani), dobra klima u kolektivu,

prostor (kabineti, u ionice, sala), oprema (ra unari, Internet, TV), vrijeme, finansijska
sredstva.

Resursi sredine su: ustanove kulture (biblioteke, pozori te, muzeji, galerije),
obrazovne ustanove, sportski klubovi, nevladine organizacije, preduze a, mediji i td.

Definisanje misije
kola je vaspitno-obrazovna ustanova. Misija (svrha i razlog postojanja) je po

pravilu konkretna, koncizna, odra ava specifi nost kole, inspirativna je i podsticajna i
usresrije ena na rezultate. Na primjer: Misija na e kole je da podr avamo razvoj u enika,
usavr avanje nastavnika, dobru klimu u koli, motivaciju i pobolj anje uslova rada.

Utvr ivanje vizije
 Vizija (ideja vodilja) je slika kole kojoj te imo, kakvu elimo, kola budu nosti,
kola onakvu kakvom je za odre eni period „vide" svi akteri kolskog ivota. Vizija treba

da bude zajedni ka, realna, vremevski odre ena, jasna i jezgrovita, izazovna i konkretna.
Na primjer, elimo da postanemo savremena vaspitno-obrazovna ustanova u kojoj e se

enici i nastavnici osje ati prijatno, koja e biti otvorena za saradnju sa neposrednim i
irim okru enjem, prepoznatljiva po dobrim rezultatima i stabilnom razvoju uzlaznom

linijom.

Utvr ivanje potreba
Utvr ivanje potreba podrazumijeva odre ivanje: oblasti - nastava i u enje, kolske

klime, profesionalnog razvoja nastavnika, kolske uprave, unutra njih i spolja njih odnosa.

Odre ivanje prioriteta
U razvojnom planiranju promjene treba da budu postupne. Potrebno je odrediti

prioritete potreba, i i korak po korak, a posebno voditi ra una o potrebama u enika,
specifi nosti kole, resursima kole i sredine i po eti od onoga to e brzo dati rezultate.

Definisanje razvojnih ciljeva
Potrebno je odrediti ta treba mijenjati u koli da bi ostvarili viziju odnosno stigli do

cilja. Razvojne ciljeve defini emo preko promjena koje uvodimo vode i ra una o
ote avaju im faktorima i faktorima podr ke za njihovo prevazila enje.

Odre ivanje zadataka i aktivnosti
Razvojnim planiranjem te imo odre enom cilju. Do njega dolazimo rje avanjem

itavog niza konkretnih zadataka koji slijede jedan iza drugoga. Zadaci treba da budu
mjerljivi, vremenski odre eni, dosti ni, relevantni i odre eni. Svaki korak i aktivnost treba
pratiti i vr iti evaluaciju.
 U skladu sa Op tim zakonom o obrazovanju i vaspitanju, kandidat za direktora
kole je du an da prilikom u a na konkursu prilo i Program razvoja ustanove. Zna i,

direktor kole ve  kao kandidat mora imati viziju razvoja kole koju u pisanoj formi u vidu
programa podnosi zaposlenima, roditeljima, lokalnoj zajednici, kolskom odboru i
nadle nom ministarstvu. Program se podnosi za period od etiri godine.
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 Ako kandidat za izbor direktora nije lan istog kolektiva, kako mo e izvr iti analizu
stanja u koli, snage i slabosti kole, resurse kole 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 slu aju u
ravnopravnom polo aju ostali kandidati? Program razvoja ustanove predla e direktor, a u
njegovom kreiranju nijesu u estvovali u enici, nastavnici, saradnici, roditelji, lokalna
zajednica i lanovi kolskog odbora. O njemu daju mi ljenje akteri kolskog ivota. U
razvojnom planiranju zna ajnu ulogu imaju institucije sistema na koje se „oslanja" kola -
Ministarstvo prosvjete i nauke, Zavod za kolstvo i Ispitni centar.
 Razvojno planiranje, u kojem e u estvovati svi akteri kolskog ivota, a direktor
kole imati sve uloge o kojima smo govorili, tek e na „velika vrata“ u i u na e kole.

Njegov zna aj e tek do i do izra aja u budu nosti, pa mu je zbog toga dato toliko
„prostora" u ovom radu.

Godi nji plan rada kole
 Razvojnim planom kole odre uju se dugoro ni ciljevi kojima te i svaka kola,
Me utim, pored dugoro nih ciljeva postoje i kratkoro ni (ni ta manje va ni) koje treba
planirati i realizovati za godinu, mjesec, dan. Godi nji plan rada kole je dokument koji
sadr i sve aktivnosti kole za godinu dana, jasno definisane u obliku konkretnih zadataka,
odnosno odre eno ko, ta, kada i kako treba da uradi. Svi ti manji zadaci (dijelovi)
uklapaju se u osnovni zadatak kole, odnosno ine jednu cjelinu, koja se dalje uklapa u
dugoro ne aktivnosti razvoja kole.
 Programiranjem rada, kola izra ava svoje specifi nosti. Izuzetno je zna ajna
pedago ka kategorija kojom se obezbje uje neophodno jedinstvo rada kole i svi
preduslovi koji su potrebni za savremeni koordinirani rad. Godi nji plan i program rada
kole je takav dokument u kojem su dati jasno definisani, konkretni zadaci i poslovi koji su

vremenski, prostorno, kadrovski i organizaciono precizno odre eni. Ta no se zna ko i ta
treba da radi, kada i gdje i koje su pretpostavke obezbije ene za izvr avanje postavljenih
zadataka. Dakle, Planom i programom se defini u sadr aji svih aktivnosti kole, utvr uju
se nosioci poslova, vrijeme i mjesto realizacije.
 Godi nji plan i program rada kole predstavlja kontinuitet u realizaciji aktivnosti
predvi enih planom reforme obrazovanja kao i Nastavnog plana i programa. Izrada
Godi njeg plana rada kole je slo en i raznolik posao u koji treba uklju iti i motivisati sve
aktere kolskog ivota. Timskim radom na izradi Godi njeg plana i programa rada kole,
ne obezbje uje se samo bolji kvalitet, nego i ve i stepen odlu ivanja, ali i ve a
odgovornost za uspje nu realizaciju.
 Da bi ostvarili osnovni cilj kole potrebno je „snagu“ ljudi i cijele organizacije
usmjeriti na bitno, odrediti ta je potrebno i mogu e, procijeniti subjektivne i objektivne
mogu nosti kole. Na taj na in smanjujemo lutanje i rasipanje snaga i sredstava.
 Godi nji plan rada kole predstavlja zbir svih aktivnosti kole za jednu kolsku
godinu. Na taj na in se stvaraju preduslovi za uspje no funkcionisanje kole, ali
istovremeno je i dokument na osnovu koga kola tra i i dobija odgovaraju a finansijska
sredstva. Godi nji plan rada kole pored redovne, dopunske i dodatne nastave sadr i i
druge aktivnosti, kao na primjer, kulturnu i javnu djelatnost kole, slobodne aktivnosti i
drugo.
 Za Godi nji plan rada kole ka emo da je op ti plan. Da bi kola mogla uspje no
da funkcioni e potrebno je da postoje i posebni planovi koji zbirno sa injavaju Godi nji
plan rada kole, a to su: Plan rada kolskog odbora, Nastavni kog vije a, direktora i
pomo nika direktora, pedago ke slu be, odjeljenjskih vije a i drugi. Njihov rad treba i
planirati i programirati.
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 Za prihvatanje i realizaciju navedenih zadataka va na je motivacija za rad.
Direktor kole treba da pedago ki postupa u svim prilikama. Od njega se o ekuje da bude
maksimalno objektivan i stru an, da kontroli e rad, ali i da pru a o ekivanu pomo .

Godi nji plan i program rada jedne kole
 U izradi Plana i programa u estvovali su svi akteri kolskog ivota. U u em
stru nom timu bili su direktor, pomo nici direktora, stru ni saradnici, rukovodioci aktiva,
predstavnici roditelja i kolskog odbora. Ura ena je skica programske strukture i
podijeljena zadu enja. Zatim je pripremljena radna verzija, a potom usagla eni i povezani
dijelovi u cjelinu. U toku daljeg uobli avanja izvr ene su jo  neke korekcije, tehni ko
„dotjerivanje", pa davanje u dalju proceduru - razmatranje i usvajanje. Tim je konstatovao
da su radni rezultati iz minule kolske godine dobra osnova za planiranje rada u sljede oj
kolskoj godini. Oni omogu avaju dalji stabilan razvoj kole uzlaznom linijom.

 U nastavku je data struktura Godi njeg plana i programa rada kole:

 I   Uvod
 II   Prostorni i kadrovski uslovi:

- uslovi rada (u ionice, kabineti, ostale prostorije),
- struktura zaposlenih (prema stru noj spremi, razredna i predmetna

nastava, prema godinama radnog iskustva, stru ni saradnici, pripravnici).
 III   Op ta organizacija rada kole:

- redovna nastava - razredi i odjeljenja po smjenama, dopunska, dodatna
nastava i slobodne aktivnosti,

- broj u enika po razredima i odjeljenjima,
- objekti i ustanove van kole koji e se koristiti za realizaciju Godi njeg

plana i programa rada kole.
 IV   Podjela predmeta, odjeljenja i asova nastavnicima:

- redovna, dopunska, dodatna nastava i slobodne aktivnosti,
- odjeljenjska starje instava, koordinatori odjeljenjskih vije a, rukovodioci

stru nih aktiva.
 V   Plan i program rada kolskog odbora
 VI   Plan i program rada direktora kole
 VII   Plan i program rada pomo nika direktora kole
 VIII  Planovi i programi rada stru nih organa:

- Nastavni kog vije a,
- odjeljenjskih vije a,
- okvirni programi rada stru nih aktiva.

 IX   Plan i program rada pedago ko-psiholo ke slu be:
- pedagoga, psihologa i logopeda

 X   Oirjentacioni program saradnje porodice i kole
 XI   Program unaprje enja rada kole
 XII   Program stimulisanja u enika od V - VIII razreda
 XIII   ki parlament
 XIV   Plan i program rada biblioteke
 XV   Savjet roditelja kole - plan i program rada
  XVI   Plan i program izleta, posjeta, ekskurzija
 XVII   Kulturna i javna djelatnost kole
 XVIII   Higijensko - estetsko ure enje kole
 XIX   Prilozi
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 U toku cijele kolske godine treba pratiti realizaciju Godi njeg plana i programa
rada. Analizu vr iti mjese no, po klasifikacionim periodima, a cjelokupnu analizu na kraju II
klasifikacionog perioda i kolske godine.

Plan rada direktora
 Osnova Plana i programa rada direktora je vizija razvoja kole koju prenosi na
saradnike. Ako bude prihva ena u koli vizija se prenosi na okru enje, a za njenu
realizaciju treba da se zalo e svi akteri kolskog ivota.
 Direktor kole ima najva niju ulogu u programiranju i organizaciji rada kole. Zbog
toga programiranje njegovog rada ima posebnu ulogu (zna aj) u ukupnom sistemu
programiranja i organizacije rada.

Godi nji plan i program rada direktora kole ne treba da bude uop ten,
deklarativan, neobavezuju i i da formalno zadovoljava zakonsku obavezu (uradi e se,
pokrenu e se, nastoja emo itd.), bez odgovora na pitanja ta, ko, kada i kako. Tako e,
Plan i program rada direktora ne treba da bude previ e detaljan jer je te ko na po etku
predvidjeti ta e se sve de avati za godinu dana. On treba da sadr i jasno definisane
osnovne zadatke i aktivnosti koji e biti precizirani mjese nim i dnevnim planom rada.
 „Godi nji program rada direktora kole mo e biti ura en na osnovu razli itih
kriterijuma:

a) prema funkcijama koje ima u koli (pedago ko-instruktivne, organizatorske i sl.)
ili

b) prema strukturi godi njeg programa kole (rad u stru nim organima, nastava,
enici i sl.),

c) prema vremenskom kriterijumu (program po mjesecima)." (Vilotijevi , 2001.)

 Godi nji program rada kole direktor planira prema vremenskom kriterijumu
vode i ra una da precizira klju ne, stalne (dnevne, sedmi ne, mjese ne) i povremene
poslove po mjesecima u toku godine.

Mjese ni program rada direktora kole omogu ava mu da realnije predvidi i
planira radne zadatke, nosioce aktivnosti (izvr ioce), vrijeme, potrebna sredstva i drugo.
 Pored svog mjese nog plana direktor kole sa saradnicima treba i mo e da sa ini
mjese ni plan rada kole kao cjeline. Na taj na in nastavnici su pravovremeno
obavije teni o bitnim aktivnostima to im omogu ava i bolju pripremu.

Dnevni plan rada direktora kole sadr i itav niz poslova koji se svakodnevno
ponavljaju. Njihova efikasnost zavisi od uspje nog planiranja. Direktor kole na kraju
svakog radnog dana treba da planira sljede i. Tako ne e biti „zate en" poslovima, ne eka
ta e se desiti, ne „tumara", ne gubi vrijeme ne znaju i ta da radi itd.

 Nema efikasne organizacije bez efikasnog programiranja. Uspje nom direktoru
„sve je pod kontolom" i svi rade svoj posao.
 Pored godi njeg i mjese nog va no 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 ta je ura eno, a ta nije i za to. Poslije nekoliko dana,
prelistaju se bilje ke unazad da se jo  jednom provjeri da li je sve planirano realizovano, a
ako nije ta treba dodatno planirati i uraditi.

 Plan izleta i ekskurzija (mikro plan)
Godi njim planom i programom rada kole planirana je petodnevna ekskurzija

enika osmog razreda. Nastavni ko vije e donosi odluku o izvo enju ekskurzije. kolski
odbor raspisuje oglas za prikupljanje ponuda i bira komisiju za prikupljanje ponuda i izbor
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najpovoljnijeg ponu a. Komisija prikuplja i vr i izbor najpovoljnije ponude, upoznaje
odjeljenjske starje ine sa istom. Odjeljenjske starje ine na roditeljskim sastancima
upoznaju roditelje sa odabranom ponudom uz eventualne dodatne informacije odabrane
agencije. Roditelji daju pismenu saglasnost za prihvatanje uslova ponude i u e u enika
u ekskurziji. Direktor kole potpisuje ugovor sa odabranom agencijom uz preciziranje svih
uslova. Pripreme za polazak - dogovor sa vo om ekskurzije i odjeljenjskim starje inama,

enicima i roditeljima. Realizacija ekskurzije - dobijanje informacija o toku ekskurzije.
Izvje taj vo e ekskurzije direktoru kole, Nastavni kom vije u i kolskom odboru o
izvedenoj ekskurziji.

Ovo je primjer mikro plana u okviru Godi njeg plana rada kole u kojem
estvuje vi e aktera kolskog ivota: u enici, roditelji, nastavnici, kolski odbor kao i

neposredno i ire okru enje.

3.  ORGANIZOVANJE

 Organizovanje je odre ivanje aktivnosti neophodnih za postizanje ciljeva,
kombinovanje dodjeljivanja odgovornosti licima i grupama koja treba da ostvare konkretne
zadatke. Organizovanjem se obezbje uje formalna struktura kroz koju se rad defini e,
dijeli i koordinira. Mnoge aktivnosti organizovanja su rezultat funkcije planiranja.
Organizovanje je aktivnost kojom se rad pretvara u djelo. Planiranjem i programiranjem se
vr i podjela rada, odre uju radni zadaci i njihovi izvr ioci radi postizanja zajedni kog cilja
organizacije. Svaki radnik odgovara za svoj dio radnog zadatka. Direktor kole je
odgovoran ne samo za svoj rad nego i za rad svih radnika. Dakle, direktor kole se nalazi
na elu kole (rukovodi), organizuje svoj rad i rad drugih i osigurava funkcionisanje kole.

3.1.  DIREKTOR I ORGANIZACIJA NJEGOVOG RADA U KOLI

 Da bi direktor mogao da obavlja funkciju rukovo enja i organizuje rad kole
potrebno je da organizuje svoj rad i oslobodi se sitnih, svakodnevnih poslova koji mogu (i
treba) da rade njegovi saradnici.
 Organizacijom svoga rada direktor kole uspijeva:
       „... 1) da se oslobodi nepotrebnih poslova i da stvori slobodno vrijeme za osnovne
zadatke u procesu rukovo enja; 2) da uo i ono to je najbitnije u radu kole, i da postupi
planski i prema utvr enom redu; 3) da izbjegava napetost, nervozu i nepotrebnu urbu; 4)
da pove ava efikasnost sopstvenog rada i rukovo enja; 5) da daje inicijativu i da pokre e
ostale saradnike za racionalnije i savjesnije izvr avanje zadataka; 6) da skra uje radno
vrijeme i da uti e na stvaranje prijatne i kohezione atmosfere u kolektivu." (Markovi ,
1998.)
 Ako direktor kole ima isuvi e obaveza to ukazuje na lo u organizaciju rada,
nesposobnost saradnika ili nepovjerenje u njihov rad. Njegova obaveza je da odre ene
poslove i radne zadatke delegira svojim saradnicima, a daju i im ovla tenja ini ih
odgovornim. Ti zadaci treba da budu jasno odre eni, a direktor e pratiti i kontrolisati
njihovu realizaciju i pomo i ako se jave neke te ko e. Za uspje no obavljen posao direktor
treba da oda priznanje saradniku, da ga pohvali i jasno stavi do znanja da ga cijeni kao
li nost i da vjeruje u njegove organizacione i upravlja ke sposobnosti. Na taj na in se
stvara povjerenje, profesionalan i korektan odnos. Direktor kole ne delegira osnovne
zadatke rukovo enja i neugodne zadatke. Pod osnovnim zadacima rukovo enja
podrazumijeva se podjela zadu enja nastavnicima, koordinacija rada i kontrola rada. U
radu direktora postoje i neugodni zadaci. U kolektivu postoje saradnici koji su
neodgovorni, nedisciplinovani, sva ala ki raspolo eni, koji izazivaju sukobe i remete
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me usobne odnose. Sa njima razgovara direktor, opominje ih, upozorava, skre e im
pa nju na mogu e posljedice, a ako je potrebno preduzima mjere za pokretanje
disciplinskog postupka. Mladim nastavnicima direktor, stru ni saradnici i svi lanovi
kolektiva treba da pru e adekvatnu pomo .

3.1.1. Tipovi efikasnog direktora organizatora

Odlu iva  - odlu an, donosi vrijedne i dobre odluke, uva ava timski rad,
ohrabruje saradnike.

Slu atelj - komunikator - dobro poznaje saradnike, nije nametljiv, dopu ta da
drugi ka u svoje mi ljenje.

itelj - podu ava druge da budu bolji i uspje niji, vjeruje drugima, daje uputstva,
delegira zadatke i td.

Mirotvor - zna i umije da otkloni konfliktne situacije, zna koliko zna ajnu ulogu
imaju dobri me uljudski odnosi.

Vizionar - postavlja jasne, shvatljive i dosti ne ciljeve.
 Samokriti an - otvoren prema sugestijama pot injenih, nije osvetoljubiv, ef je u
pravu onda kada stvarno i jeste.
 Kapiten tima - timski donosi odluke, predupre uje gre ke, otklanja
nezadovoljstva, postavlja jasne ciljeve i sredstva za njihovo postizanje.
 Direktor vo a - efikasno vodi kolektiv uzlaznom linijom, odnos zasnovan na
povjerenju, strpljiv u davanju uputstava i podsticanju.

3.1.2. Profil direktora pogodan za razvojne faze kole

Za razli ite razvojne faze kole pogodni su direktori odgovaraju ih (razli itih)
sposobnosti.

Faza izgradnje - defini u se ciljevi, uspostavlja se efikasna organizacija – tip
direktora „pionir“: pun ideja, potrebnih znanja, brzo donosi odluke, spreman na rizik, vu e
kolektiv naprijed.

Faza rasta – tip direktora „maher“: brzo donosi odluke, manje sklon riziku,
anga ovan, aktivan.

Faza diferencijacije – tip direktora „strateg“: vr i temeljne analize, spreman na
rizik, vizionar, kreativan.

Faza stabilizacije (ako do e do opadanja unutra nje organizacije) – tip direktora
„trener“: timski rad, komunikativan, analiti ar, brzo pridobija povjerenje, motivator,
pokreta .

Postoji i peti tip „sanator“ - kada je kola u la u fazu raspada, to je svakako
radikalna situacija.

3.2. DIREKTOR KAO ORGANIZATOR KOLE

 Kada je rije  o organizaciji uop te, pa i o organizaciji u koli, treba voditi ra una o
ljudima jer na njima po iva organizacija i od njih zavisi kako e obaviti (ili ne) odre ene
poslove i radne zadatke.  Direktor, kao dobar organizator rada, treba da procijeni kojim
ljudima, prema njihovim osobinama, stru noj spremi, op tem obrazovanju i dr., treba da
dodijeli odre ene radne zadatke da bi ih efikasno obavili. Organizacija rada je uvijek
konkretna i specifi na za odre enu kolu, a zavisi od odre enih uslova, prostora, opreme,
kadrova, strukture u enika, sredine itd.
 U koli je direktor nadre en velikom broju ljudi, pa je potrebno da:

- precizno utvrdi radne zadatke,
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- precizno odredi ciljeve i obezbijedi pouzdan na in njihove provjere,
- stvori uslove za efikasnu horizontalnu i vertikalnu interakciju zaposlenih,
- odr ava sjednice na kojima e se donositi odluke,
- uklju uje u rad stru ne saradnike koji e pomo i kvalitetnijem ostvarenju

zadataka,
- potencira odgovornost i zahtijeva stru nu kompetenciju,
- podsti e spremnost zaposlenih na u enje i stru no usavr avanje.

Savremena kola name e potrebu promjene tradicionalnog odnosa nastavnika i
enika. Procesom „aktivne nastave" u enik postaje aktivni u esnik vaspitno-obrazovnog

procesa. U enici se sve vi e uklju uju u planiranje, odlu ivanje, realizaciju zadataka,
pra enje i vrjednovanje. Tako su i u enici postali aktivni u esnici cjelokupne organizacije i
rada kole.
 Pravilno odabrani organizacijski postupci doprinose dobroj organizaciji i radu
kole. Zato svaki direktor kao dobar organizator treba da zna sljede e:

1. dogovoriti se za svaku akciju sa svojim saradnicima;
2. saslu ati prijedloge i mi ljenja saradnika i poku ati da se iz njih izvu e ono to je

korisno za kolu kao cjelinu;
3. stvoriti uvjerenje da se rad svakog saradnika cijeni i da je pri tom va an doprinos

uspjeha cijele organizacije;
4. osigurati oslonac ve ine lanova kolektiva ije se mi ljenje cijeni i obi no

podr ava;
5. kontrolisati takti ki i razumno i ne pretvarati se u „lovca" na sitnice i pogre ke -

rukovodilac koji insistira na sitnicama, a zapu ta ono to je bitno i klju no vrlo
esto izaziva sukobe;

6. podsticati saradnike na neprestanu aktivnost i tra enje kao i stvarati neprestan
osje aj nezadovoljstva sa onim to je postignuto;

7. odgovarati za posljedice svog rada i nerada, kao i svaki saradnik.
(Markovi ,1998.)

Prvi korak u postavljanju ukupne organizacije kole je definisanje organizacione
strukture. Organizacionom strukturom defini u se mogu e jedinice rada i polja djelovanja u
okviru nastave, vannastavnih aktivnosti, saradnja sa roditeljima, sredinom itd. u kojima se
ostvaruju postavljeni ciljevi. Va an sadr aj postavljanja organizacije je i na in vo enja
evidencije (pedago ka dokumentacija, knjiga de urstva itd.). Definisanje informacionog
sistema je klju na karika funkcionisanja rada kole.

Raspored asova i cjelokupni raspored rada kole je veoma va no pitanje kojim
se uspostavlja funkcionisanje racionalne organizacije kole. Za dosta poslova koji se rade
u koli postoje odre eni standardi koji se primjenjuju npr. trajanje asa, broj u enika u
odjeljenju, norma asova itd. Za uspje nu organizaciju vaspitno-obrazovnog rada
zna ajno je definisanje radnih zadataka i na in njihovog izvo enja. Za realizaciju zadataka
potrebni su: adekvatno osposobljeni kadrovi, materijalni i prostorni uslovi i potrebna
koli ina vremena. Sa ova tri aspekta mo e se posmatrati realnost svakog programa.

Uspje nost kole zavisi od organizacijske kulture – kolske klime (na ina
pona anja, karakteristi nih vrijednosti i stavova, norma itd.). kolska klima, na ije
formiranje uti e okru enje, ne mijenja se ni brzo ni lako. Organizacijsku kulturu kole
karakteri e osje aj pripadnosti datoj grupi koja ima svoja pravila i gledi ta koja dominiraju i
koja te e da se nametnu svima u zbornici. Pored toga, za kolu je karakteristi na
slojevitost dru tvenih odnosa – nastavnici, u enici, saradnici, uprava, roditelji, institucije
van kole – koje ine slo en funkcionalni sistem gdje je pored racionalnog izra eno i
emotivno pona anje. Uspostavljanju racionalne i efikasne organizacije naj 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 e izazivaju otpor. Ljudi su navikli na odre en stil i na in
rada, pa se opiru novom, nepoznatom, novim radnim obavezama i uspostavljanju novih
odnosa. U svakom kolektivu malo je inovatora, a vi e onih kojima odgovara postoje i
na in rada. Najvi e je onih koji pripadaju „zlatnoj sredini“ i ne vole „talasanje“. Najbolji
na in uvo enja promjena je stru no usavr avanje i stimulisanje radnika. Zato svaka
promjena ima i svoju ekonomsku cijenu. Jedna od karakteristika kole je njena tradicija.

kole koje imaju dugu tradiciju su prepoznatljive u sredini i privla ne za u enike, roditelje i
okru enje. Istovremeno to im stvara obavezu da ispunjavaju njihove zahtjeve i o ekivanja.
U njima postoje ustaljeni, o ekivani na ini pona anja u enika, nastavnika, komunikacije
itd. Za kolu su tako e va ni obi aj i procedure koje se godinama ponavljaju (sve ani
prijem prvaka, Dan kole, ekskurzije, izleti, polumaturske ili maturske ve eri).

Za kole je karakteristi na i njena dinami nost. U enici su u fazi intezivnog
razvoja, jedni odlaze a drugi odlaze, tako da se de avaju stalne promjene koje je potrebno
pratiti i prilago avati im se.

Potrebno je ista i da je karakteristika kolske klime i sporost prilago avanja
promjenama u organizaciji i radu kole i promjenama u dru tvu uop te.

U jednom istra ivanju u kojem su u estvovali direktori osnovnih i srednjih kola na
pitanje - ta odlikuje direktora kao dobrog organizatora posla? - odgovorili su „Prije svega,
to je osoba visoke profesionalne  i socijalne kompetetnosti, a to po mi ljenju direktora
predstavlja bitan elemenat menad era-lidera; on posjeduje visok nivo radne energije,
informisanosti, spreman je da se profesionalno usavr ava, a radom i pona anjem mo e
biti uzor saradnicima, kreator dobre komunikacije, uspje an medijator u rje avanju
konflikata. Dobar organizator ostvaruje dobru saradnju s drugima jer se njegova
komunikacija temelji na demokratskim vrijednostima, prije svega, na uva avanju drugih i
povjerenju; sposoban je da donosi odgovaraju e odluke; ima uvid u ukupan proces rada;
dobro procjenjuje ljude i situacije; dobro predvi a; istrajan u sprovo enju odluka; jasan u
zahtjevima; odgovoran i otvoren za druga ija mi ljenja i sugestije; visokog moralnog
integriteta.“ ( uri -Bojanovi  i Maksi , 2006.)

kola je veoma va na dru tvena institucija. U njoj se veliki broj mladih ljudi u
odre enom vremenu nalazi na jednom relativno malom prostoru. Da bi kola mogla da
funkcioni e neophodno je izvr iti detaljno planiranje i organizovanje cjelokupnog rada i
pratiti realizaciju planiranog. Cijeli niz konkretnih zadataka, u ijoj realizaciji u estvuje vi e
aktera kolskog ivota, pravilno se uklapaju u dnevne, sedmi ne, mjese ne, godi nje i
dugoro ne planove i aktivnosti kole.
 U koli ne smije da bude proizvoljnosti, nepreciznosti, povr nosti, improvizacije,
sve treba da te e po odre enom dnevnom rasporedu, svaki dan treba da je uspje an,
njihov zbir je uspje na kola. Sve aktivnosti u koli planiramo, organizujemo i pratimo
realizacuju, a tako e nastojimo da uklju imo sve aktere kolskog ivota.

3.3.  DIREKTOR KAO VO A I PROCJENJIVA

 Direktor kole mo e da bude dobar organizator i planer, ali da bi planirano
(zami ljeno) realizovao i da ono ne ostane samo dobra ideja, potrebno je da bude
uspje an vo a. Vo enje ljudi je najslo enija funkcija rukovo enja jer od njih zavisi da li e
se ostvariti neki cilj ili ne. Vo stvo je na in i pristup u usmjeravanju ljudi, vo enju ljudi
(davanju usmjerenja), primjeni planova i motivisanju. Za ostvarivanje ove funkcije
najva nija je dobra komunikacija – prenos informacija koje nose zna enje od jedne osobe
drugoj. Na taj na in uti emo 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
dono enje adekvatnih odluka. Vrednovanje rezultata rada je povezano sa planiranjem.
Pra enjem rezultata rada vr i se stalno pore enje sa postavljenim standardima u procesu
planiranja.
 Direktor za uspje an ili neuspje an rad hvali ili kudi, nagra uje ili ka njava. To je
njegovo pravo i obaveza, ali i prilika da poka e svoju uspje nost.

ZAKLJU AK

Reformom obrazovanja dolazi do itavog niza promjena u na im kolama. Mijenja
se nastavni plan i program, na in organizacije vaspitno-obrazovnog rada (oblici rada,
nastavne metode, odnos nastavnik u enik) i uop te rada kole, zakonska regulativa i
naravno uloga direktora u „novoj koli“. To dovodi do potrebe efikasnosti upravljanja i
rukovo enja kolom.

kola je organizacija koja se stalno mijenja. Rukovoditi organizacijom koja se
stalno mijenja zna i da i rukovodilac mora „pratiti“ te promjene. Dobar rukovodilac ne ide
za promjenama, ne prilago ava im se nego ih predvi a i prilago ava ih funkciji
organizacije. Na taj na in obezbje uje da organizacija kole dobija one promjene koje su
potrebne i po eljne.

Smatram da e upravo zavr ena jednogodi nja obuka za rukovodioce vaspitno
obrazovnih ustanova doprinijeti racionalnom i efikasnom upravljanju i rukovo enju kole.

Kakav direktor takva i kola - ka u da je istina koja je empirijski dokazana.
(Vilotijevi  2006. )

Najbolji je onaj direktor ije se prisustvo ili odsustvo u organizaciji ne primje uje
(Marjanovi , 1992) Takva organizacija funkcioni e automatski.
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1.  ZNA AJ SASTANAKA U KOLI

Sastanak je osnovni oblik kolektivnog rada i odlu ivanja. Sastanci se u koli
odr avaju na svim nivoima, to predstavlja demokratsku formu rada i nezamjenljiv oblik
kolektivnog odlu ivanja gdje u estvuje vi e ljudi radi dono enja odre ene odluke kojom se
posti u odgovaraju i organizacioni ciljevi. Tako e, sastanak mo emo definisati kao

e vi e ljudi u dono enju odluke kojom se eli posti i odre eni cilj. Sastanak
predstavlja i preno enje niza informacija izme u u esnika na jednom skupu.

Va no je ista i da sastanci u koli predstavljaju zna ajan oblik rada, bilo da se radi
o dogovoru (kako mo emo okarakterisati sastanak dva, tri ovjeka), komisiji, stru nom
kolegijumu, sastanku stru nih aktiva, odjeljenjskih vije a, Savjeta roditelja ili kolskog
odbora. Svjedoci smo tako e pove anja potrebe za dogovaranjem, uskla ivanjem
mi ljenja, informisanjem, to se svakodnevno odvija upravo na sastancima. Isto tako
znamo da se na ove aktivnosti utro i mnogo vremena. esto je u pitanju radno vrijeme. To
i nije lo e ako sastanak zaista ima opravdanja tj. ako daje neke rezultate koji e se
pokazati u pove anim efektima u radu ili otklanjanju nekih smetnji. Ali se postavlja pitanje
da li smo mogli utro iti manje vremena, energije i ivaca za iste rezultate sastanka?
Primje uje se kako se ljudi dosa uju na sastancima, crtaju ne to po papiri ima,
nedovoljno se anga uju u radu sastanka. Za to je to tako? Potrebno je malo razmisliti o
na inu pripreme sastanaka, njegovom vo enju i u estvovanju na sastanku. Ima mnogo
ljudi koji se pojavljuju kao voditelji raznih sastanaka (predsjednik stru nog aktiva, kolskog
odbora, Savjeta roditelja, odjeljenjski starje ina...) a da u najve em broju slu ajeva
zapravo ne znaju da pripreme niti da vode sastanak na na in koji e najlak e dovesti do
eljenog cilja. Jo  vi e ima onih u esnika koji nijesu aktivno uklju eni u rad a nerijetko su

samo fizi ki prisutni, dok su im misli usmjerene na li ne probleme ili teme koje nijesu na
dnevnom redu tog sastanka. Da bi se tu ne to promijenilo, trebalo bi da ljudi koji u estvuju
u radu sastanka, a naro ito oni koji pripremaju i vode sastanak, razmotre neke osnovne
postavke u organizaciji radnih sastanaka. Nerijetko se de ava da i sam voditelj i u esnici
sastanke do ivljavaju krajnje formalno a dono enje odre enih odluka kao „mrtvo slovo“ na
papiru. Kako su rad u grupi, timski rad, dogovaranje, tra enje kompromisa, a kada je to
mogu e i konsenzusa, neophodni za kvalitetan rad kako u u ionici tako i u zbornici,
obu avanje u ovim vje tinama svih aktera u koli mora postati prioritet. Idealno mjesto za
to su upravo sastanci koji su ponekad i jedini oblik funkcionisanja pojedinih stru nih tijela u
koli. Prilikom odre ivanja sadr ine sastanka, uvijek treba po i od njegovog cilja, s tim da

se mora imati na umu da je to prije svega cilj organizacije, a da se ujedno na sastanku
ostvaruju i ciljevi pojedinaca ili grupa.

Vrste sastanaka u koli prema broju i vrsti u esnika

- Konsultacije – naj e su uklju ene samo dvije ili tri osobe (roditelj - nastavnik;
direktor - nastavnik; stru ni saradnik - direktor i sl.) ne traju suvi e dugo, a cilj je
utvr ivanje i rje avanje konkretnih problema.

- Timski dogovor – naj e je to kolegijum, a mo e biti i tim sa pojedinim zadacima
(tim za samoevaluaciju, tim za horizantalno u enje, tim za profesionalni razvoj i
sl.), dakle to je sastanak stru njaka u kojem su rasprave kratke i daju se operativni
zadaci.

- Sjednica – naj e su to sjednice Nastavni kog vije a, stru nih aktiva, Savjeta
roditelja i dr. Karakteri e ih temeljna priprema, ve i broj u esnika, analiziraju se
problemi i iznose mi ljenja, a materijali se ranije dostavljaju.
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- Sastanci - naj e su to roditeljski sastanci, sastanci sa donatorima,
predstavnicima lokalne vlasti i sl. Karakteri e ih dobra priprema, a broj u esnika
varira. Va no je prona i najefikasnije na ine za motivisanje u esnika da se uklju e
u rad i daju prijedloge za rje avanje problema.

Vrste sastanaka prema na inu 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 u esnika.

- Inicijativni sastanci - na po etku izrade projekta ili planova, kada treba inicirati
aktivnosti, podsta i motivisanost ljudi koji su uklju eni u projekat.

- Redovni sastanci tokom realizacije nekog projekta - u cilju odr avanja motivacije i
rje avanja aktuelnih problema.

- Periodi ni kontrolni sastanci - u cilju evaluacije odre enog procesa ili projekta.
- Vanredni sastanci - u cilju rje avanja nastale situacije ili problema.

2. PRIPREMANJE SASTANKA

Sastanak je aktivnost koja zahtijeva vje tinu, planiranje i kontrolu u cilju dono enja
razvojnih odluka organizacije uop te - u ovom slu aju kole. No, sastanak zbog raznih
okolnosti mo e prerasti u ne eljena doga anja i promijeniti svoj pravac djelovanja i od
razvoja pre i u destrukciju. U zavisnosti od toga kakvo je stanje u koli, kakvi su ljudski
resursi, mo emo o ekivati i odre ene pote ko e, otpore i druga negativna stanja prije,
tokom i nakon sastanaka. Zato je bitno da voditelj, lanovi grupe, u esnici i ostali
zainteresovani imaju vje tinu rje avanja problema na sastancima. Na taj na in emo
sastanke osloboditi ne eljenih situacija i stvoriti atmosferu koja donosi produktivnost, daje
inicijativu i zadovoljstvo pojedinacima i grupi, odnosno kolektivu.

Da bi sastanak bio uspje an, 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: ta se sastankom eli posti i? Da li elimo da
informi emo prisutne o ne emu, da donesemo i usvojimo odluke za neke akcije ili
realizaciju nekog projekta, da prikupimo odre ene podatke, ujemo mi ljenje o ne emu od
prisutnih ili ne to drugo.

Prije nego to se pristupi sazivanju sastanka, treba utvrditi cilj ili ciljeve koji su
realno ostvarljivi. Mora se utvrditi karakter sastanka: da li se saziva radi dono enja
odre ene odluke, da li je konsultativan ili informativnog karaktera. Prilikom pripremanja
treba odrediti ta no vrijeme po etka sastanka, a direktor kao rukovodilac mora da se
pridr ava ta no odre enog vremena.

Utvr ivanje prijedloga dnevnog reda tako e je veoma va no. 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 omogu ava
uspje an rad, odnosno takav dnevni red ne e iscrpljivati u esnike sastanka, a njihova
pa nja e se usmjeriti na ono to je bitno.

Dnevni red sastanka treba pravovremeno dostaviti u esnicima, po mogu nosti sa
odre enim prilozima, uvodnim izlaganjem, analizama u relativno sa etom 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
odre enog problema uz izno enje potpunih podataka, zatim zadaci, mjere i rje enja koja
bi trebalo donijeti. Direktor mora da ima pravu predstavu o injenicama i okolnostima
kojima mora da raspola e u vezi sa svakom ta kom dnevnog reda radi uspje nog vo enja
sastanka. Zato je neophodno da se prethodno odredi pravi smisao i zna aj svake ta ke
dnevnog reda. U tom smislu od posebnog zna aja je podsjetnik u vezi sa pojedinim
ta kama dnevnog reda.

U vezi sa dnevnim redom sastanka, voditelj (direktor ili druga osoba u ulozi
voditelja) treba da vodi ra una o sljede em:

Redosljed u dnevnom redu:

- na po etku uobi ajena poblematika,
- u sredini ono to je specifi no za taj sastanak,
- na kraju zaklju eno i dogovoreno,
- povezanost ta aka zajedni kom niti po logi kom slijedu,
- ravnote a izme u hitnih i va nih podataka

Dnevni red treba da sadr i:

- svrhu sastanka,
- datum, vrijeme i mjesto,
- ta ke rasprave i ciljeve,
- referente-izvjestioce,
- vremenske limite ta aka,
- prilo ene materijale po ta kama,
- kra i izvod sa pro log sastanka (ishodi i otvorena pitanja).

Kada se sastanak zakazuje, treba, ukoliko je to izvodljivo, voditi ra una i o
vremenu odr avanja i trajanju sastanka. Zato se preporu uje da:

- se odredi datum kada mogu do i svi (ili ve ina),
- datum treba da bude dovoljno blizu da se ne zaboravi, dovoljno daleko da

esnici imaju vremena da se pripreme,
- se ne saziva sastanak pred kraj radnog dana,
- se izbjegava petak tj. kraj radne sedmice,
- ne traje du e od 90 minuta bez pauze, mada ne treba zaboraviti da je ukoliko svi

aktivno u estvuju manje va no koliko sastanak traje.

Od na ina na koji je sastanak pripremljen od strane rukovodioca, zavisi i
ostvarivanje ciljeva sastanka. U inak direktora u raspravi i u utvr ivanju najcjelishodnijih
zaklju aka u velikoj mjeri zavisi od toga koliko je direktor informisan o su tini i zna aju
pojedinih pitanja. Direktor mora da bude svjestan da je jednak sa ostalim u esnicima, ali i
najodgovorniji za ostvarivanje njegove uspje nosti, pa kao takav mora u svakom trenutku
da osje a duh kolegijalnog tijela, da zna njegovu strukturu i specifi nost pojedinih lanova,
ali iznad svega mora da bude obavje ten o problemima na pouzdan i efikasan na in kako
bi sastankom rukovodio jednostavno i efikasno.

Rukovodilac sastanka bitno doprinosi stvaranju radne i prijatne atmosfere na
sastanku. U esnici sastanka rje avaju pojedina pitanja dnevnog reda. Da bi diskutanti bili
uspje ni i da bi ostvarili svoju svrhu, nu no je da budu upoznati sa su tinom 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 mjeri
upoznati sa odre enim 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 u e uspje no samo ako na bilo koji na in doprinosi
razrje avanju odre enog problema. Uspjeh sastanka zavisi u najve oj mjeri od na ina
vo enja diskusija, to predstavlja jednu od najte ih du nosti rukovodioca sastanka -
direktora. Za diskusiju na sastanku obi no se ka e da to nije ni ta drugo do proces
uskla ivanja razli itih motiva, razli itih stavova, razli itih te nji i osje anja sa interesima
kole. Istovremeno, diskusija je i pronala enje saglasnosti radi dono enja 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 op te
tako i organizacione), visok stepen moralnosti, veoma izra enu toleranciju i razumjevanje.

Razliku izme u dobrih i lo ih sastanaka mo emo i grafi ki prikazati.

Lo  tok sastanka

            I______I_______________________I________

            Priprema        Tok  sastanka                 Kontrola izvr enja odluka

Dobar tok sastanka

            I___________I___________I_________________

              Priprema        Tok sastanka      Kontrola izvr enja odluka

Dakle, kod uspje nih sastanaka proces pripreme traje isto koliko i sam sastanak,
a ne to je du i proces kontrole ili vrednovanja izvr enja odluka, odnosno utvr ivanje
produktivnosti sastanka u praksi, dok je kod lo ih sastanaka faza pripreme i kontrole
znatno kra 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 vo enju sastanaka, socio-psiholo ke
karakterisitke u esnika u razgovoru, materiju koja se razmatra na sastanku, tehniku
argumentovanja i procedure organizovanja i vo enja sastanaka. Sastanak predstavlja
slo en proces, na njemu se radnje moraju odvijati po odre enom redosljedu. Sastanak
treba da omogu i da se u potpunosti sagledaju odre eni problemi, da se ti problemi
analiziraju i da se na osnovu razli itih mi ljenja do e do onih rje enja koja su za kolu
najprihvatljivija.

Iako sastanak predstavlja jednu jedinstvenu cjelinu, ipak se u tom procesu
izdvajaju sljede e faze:

- otvaranje sastanka,
- informisanje u esnika sastanka,
- vo enje diskusije,
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- dono enje zaklju ka ili odluka,
- zatvaranje sastanka.

Otvaranje sastanka

Sastanak po pravilu otvara rukovodilac sastanka - direktor i mora da ima na umu
da samim na inom otvaranja sastanka mo e da stvori povoljnu i prijatnu atmosferu za rad.
Nakon toga, direktor pristupa utvr ivanju dnevnog reda uz pravo svakog u esnika
sastanka da predlo i dopunu ili izmjenu. Dalje je veoma va no da se utvrde tj. postave
pravila rada, odnosno da se odredi trajanje sastanka, pravila pona anja, rje avanja
konflikata, ta je povjerljivo i sli no. Dobar primjer iz prakse za to je i pravilnik o radu
Nastavni kog vije a. Rukovodilac sastanka - direktor, u ovoj fazi treba da odr i i uvodnu
rije . U uvodnoj rije i treba izlo iti osnovna pitanja koja se rje avaju na sastanku i o kojima
treba donijeti odgovaraju e odluke. Direktor treba da nastoji da uvodna rije  bude kratka,
jasna i razumljiva za sve u esnike sastanka. Pona anje direktora na sastanku mora da
bude dostojanstveno i ozbiljno. Ova faza je veoma zna ajna i zbog toga to direktor ili
voditelj sastanka mora da uspostavi kontakt sa u esnicima, da ih zainteresuje, stvori
odgovoraju u atmosferu, privu e pa nju i izazove stav „spremnosti za slu anje“ u esnika.
Recimo, voditelj mo e da pojasni kakvu vrstu interakcije o ekuje i da naglasi da je svaki
doprinos u esnika dragocjen i da e biti uva en.

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 kre e ka postavljenom cilju.

Informisanje u esnika sastanka

U najve em broju slu ajeva nije preporu ljivo da se prilazi raspravi predvi enim
dnevnim redom bez potrebnih informacija koje imaju za cilj da pru e mogu nost

esnicima sastanka da dobiju predstavu o tom problemu, kao i da se pri tome uo e sve
mogu nosti za njihovo razrje avanje. Iskustva pokazuju da svi u esnici sastanka ne
dolaze adekvatno pripremljeni na sastanak, stoga je i obaveza direktora da uka e i
upozna prisutne sa injenicama koje predstavljaju osnovu i ine su tinu sastanka.

Informacije koje daje direktor treba da budu to kra e i neposrednije, a njegovo
izlaganje treba da bude jasno kako bi svi u esnici mogli da shvate su tinu o kojoj treba
diskutovati i donijeti odgovaraju u odluku. Informisanje treba da predstavlja podlogu za
dono enje o ekivanih odluka i treba da bude:

- stru no - objektivno, uz naznaku primarnih i sekundarnih izvora iz kojih su
preuzete informacije;

- aktuelno - treba iznositi svje e i nove podatke i potkrijepiti ih injenicama koje to
potvr uju;

- logi ki organizovano - va no je da se injenice oslobode od fraza koje esto
zamagljuju su tinu;

- selektivno - ne treba re i sve, ve  samo onoliko koliko je potrebno da se problem
objektivno sagleda.

esnici sastanka mogu da postavljaju pitanja direktoru radi podrobnijeg
razrje enja. Smatra se korisnim da se u esnici sastanka podsti u da pitaju, jer se na taj
na in mo e saznati ta sve u esnicima nedostaje da bi valjano mogli da se uklju e u
diskusiju.
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Diskusija na sastanku

Diskusija je bez sumnje najbitnija faza sastanka. Karakter diskusije nije uvijek isti,
ve  zavisi od vrste i karaktera sastanka. Samim tim odre uje se i odgovaraju i metod.
Diskusija uvijek mora da vodi jednom cilju - razja njenju spornih pitanja i problema.
Jednostavno pravilo za uspjeh sastanka glasi: iva i temeljna diskusija je kraljevski put do
spoznaje. Nije bez razloga re eno da je sastanak uspio ako je uspjela diskusija, a
diskusija je uspjela ako je stvarala ka. Posebnu ulogu u ovom procesu ima rukovodilac
sastanka. Voditelj sastanka treba da postavlja otvorena pitanja i da ohrabruje svakog

esnika da u estvuje u diskusiji. Naro ito je dobro da voditelj insistira na izno enju
razli itih ta aka gledi ta i da, ukoliko je to mogu e, podr i nove i neobi ne ideje. Ukoliko
ima mogu nosti za to, treba va ne ideje zapisivati na flip artu ili sli noj podlozi. Ne treba
zaboraviti da rad na sjednicama u koli nije samo uvje bavanje klimanja glavom
nastavnika, nego rasprava argumentima.
 Kao najpodesniji na in za pokretanje diskusije smatra se postavljanje pitanja.
Pitanja su najefikasniji instrument u rukama uspje nog 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 poma u rukovodiocu sastanka da postigne
eljene ciljeve. Pitanja se postavljaju s namjerom da se stimuli e diskusija. Imaju i sve

ovo u vidu, rukovodilac sastanka se zavisno od situacije, okolnosti i cilja koji se eli posti i
diskusijom na sastanku, opredjeljuje za odre enu vrstu pitanja. Kada rukovodilac sastanka
postavlja pitanja, uvijek mora da ima u vidu da time treba da izazove pozitivna
raspolo enja kod u esnika kojima se pitanja upu uju, uz maksimalno po tovanje njihove
li nosti.

Svakom u esniku diskusije direktor treba da pru i ansu da ka e svoj stav o
navedenom pitanju. Treba da ima strpljenja da saslu a svakog sa puno pa nje. Znati
saslu ati u isto vrijeme zna i i pridobijati ljude za sopstveno mi ljenje, za sopstvene ideje.
Direktor nikada ne treba da uri sa svojom diskusijom, on zapravo treba prvo da pusti
druge da izlo e svoje stavove, pa tek onda da izla e svoj stav. To mora da bude smireno,
sa eto, logi no, jednostavno, pregledno, sa imaju i poglede prethodnika u diskusiji. Dobar
rukovodilac treba uvijek da vodi ra una kakav utisak ostavlja na prisutne.

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 du e mo e oduzeti rije  ili
se mogu nekad, prilikom davanja rije i i presko iti, uz obja njenje. One koji uglavnom ute
ili su potpuno druga iji od ostalih, treba oprezno uklju ivati u razgovor. Diskusiju treba
strukturirati po sadr aju. Vodite ra una o tome da se u esnici u diskusiji nadovezuju jedan
na drugog. Postavljati pitanja u smislu koliko je to u vezi sa prethodno iznijetim
stanovi tima. Povremeno rezimirati ta je do tada postignuto. Ista i suprotne pozicije.

Korisni savjeti za voditelja sastanka u ovoj fazi:
- napravite pauzu izme u govornika,
- esto koristite imena,
- upotrijebite sva umije a verbalnog i neverbalnog govora, „ljevkasto“ vodite

raspravu prema ishodu,
- esto sa imajte,
- kontroli ite vrijeme,
- izbjegavajte skrivene dnevne redove,
- zaklju ujte,
- nastojte da svi sve dobro vide i razumiju.

Direktor mora svojim pona anjem da uliva povjerenje svim u esnicima, on treba
da bude najva nija garancija za uspjeh sastanka. Diskusija koja se vodi o odre enim
problemima treba da bude stvarala ka i kreativna, jer samo takva diskusija ostvaruje svrhu
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sastanka. Razli itost shvatanja i mi ljenja u diskusiji ne treba da zabrinjava, naprotiv,
samo se kroz borbu i razmjenu mi ljenja dolazi do prave i potpune istine i pravog rje enja.
Zato je velika obaveza rukovodioca sastanka da uvijek mora da nalazi onu pravu mjeru
izme u 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.
Uspje an direktor e uspje no voditi sastanak i ostvariti svrhu njegovog sazivanja. Kako
sa eti raspravu? Mogu biti od koristi sljede e tehnike:

Postavljanje pomo nih pitanja
- Ko je odgovoran?
- ta se nije uradilo?
- ta se promijenilo?
- ta  treba da  se uradi?
- ta se odlu ilo?
- Postoje li ozbiljna neslaganja?
- Ko se ne sla e sa predlo enim rje enjima?

ta e se preduzeti, kada, gdje i ko?
- Rje avanje problema
- Opi ite stanje (sada nje i eljeno).
- Defini ite probleme ili izazove.
- Produkujte ideje, opcije i rje enja.

Dono enje odluka – zaklju aka
Na kraju sastanka se donose zaklju ci ili odluke. Dono enju zaklju aka ili odluke

prethodi diskusija iji je cilj iznala enje zajedni kih rje enja. Direktor kao rukovodilac
sastanka treba da bude taj koji e ocijeniti u kom momentu je diskusija ostvarila svoju
svrhu i pristupiti dono enju zaklju aka ili odluka o odre enom pitanju. Ako je diskusija
osnov za dono enje zaklju aka ili odluka, onda treba voditi ra una da iz nje treba utvrditi
ono to je op te i to je prihva eno od svih u esnika sastanka. Najva niji rezultat
razgovora, dogovora, sastanka je po pravilu zaklju ak. Iako to nije uvijek, jer se nekad
sastanci odr avaju radi davanja informacije ili sakupljanja podataka. Na izvr enje
zaklju aka uti e se ve  prilikom dono enja i usvajanja. On mora biti jasan, precizan u
svojoj su tini, mora imati svog nosioca, vrijeme za njegovo ispunjenje, i ono to je
najva nije: mora biti prihva en od u esnika sastanka. Najbolje je kada voditelj u toku
sastanka, na osnovu diskusija i bez nametanja i insistiranja na sopstvenom mi ljenju ili
stavu, predlo i zaklju ak koji se i usvoji. esto se donose zaklju ci bez osnovnih
elemenata za uspje no izvr enje, lijepo napisani, op irni, koji ostaju sami sebi svrha.
Zaklju ci radi zaklju aka. 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 izvr enja zaklju aka o rezultatima i posljedicama
donesenih odluka. Zato je dobro, povremeno, analizirati izvr enje donesenih zaklju aka uz
preduzimanje odre enih mjera. Pohvale i priznanja za uspje no sprovedene odluke ili
primijenjene zaklju ke, kao i sankcije za nerealizovane i neopravdano neizvr ene odluke i
zaklju ke. Radni sastanci mogu donijeti izvanredne rezultate ako se pravilnim postupkom i
smi ljenom organizacijom sastanka osiguraju uslovi za ostvarivanje zajedni kog rada,
kori enjem potencijala svih u esnika uz dono enje zajedni kih, optimalnih rje enja. Ako
se ne pokloni dovoljna pa nja organizaciji radnog sastanka, javlja se nervoza,
nezadovoljstvo, dosada, umor i gubljenje povjerenja jer nema rezultata, pa nema koristi od
takvog sastajanja. Kod nas se zaklju ci ili odluke naj e donose glasanjem, a veoma
rijetko konsenzusom. Naime, po eljno je da je osnovni cilj postizanje jedinstvenog stava i
prihvatanje zajedni kog rje enja. No, u praksi to nije uvijek tako. Kod dono enja
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zaklju aka ili odluka putem glasanja, naj e dolazi do odre ene ve ine koja
podrazumijeva podvojenost  („za“ i „protiv“ ponu enog rje enja), zato je bolje nastojati da
se sa vi e umje nosti i strpljenja do e do konsenzusa. U na oj sredini uobi ajeni na in
dono enja odluka jeste glasanje. Ono predstavlja demokratski, legitiman i efikasan oblik
odlu ivanja. No, postoje i takve situacije kada odlu ivanje glasanjem mo e da dovede u
pitanje opstanak grupe. Alternativa glasanju, a pogotovo „nadglasavanju“ unutar grupe,
mo e biti izgra ivanje grupnog konsenzusa. Naime, u demokratskim sredinama mnoge
va ne 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 sljede i uslovi:

1. javio se problem koji svi lanovi do ivljavaju kao zajedni ki i grupa se okupila
motivisana da ga rije i;

2. grupa je prvo upoznata, a potom se i saglasila sa predlo enim postupkom i
pravilima dono enja odluka, imenovanim voditeljem sastanka i vremenskim
planom rada.

Dono enje odluka konsenzusom nosi i odre ene te ko e jer zahtijeva dobro poznavanje
postupka i umje nost vo enja, jedna osoba mo e da blokira rad cijele grupe, a i itav
postupak mo e dugo da potraje. Otud je va no da se na po etku sastanka posveti
dovoljno vremena: osnovnim pravilima rada a naro ito dogovoru o blokiranju konsenzusa -
osoba mo e blokirati dono enje odluke samo onda kada odluka kr i neki osnovni princip i
tada se osoba obavezuje da ulo i napor i predlo i alternativna rje enja; zajedni kom
traganju za integrativnim rje enjem - u esnici se obavezuju da tragaju za rje enjima koja
mogu biti prihvatljiva za sve. (Mr e i dr., 2004.)

Prikaza emo tabelarno glavne razlike izme u dono enja odluka i zaklju aka
glasanjem i konsenzusom.

(Preuzeto iz Twinning tehnikarijuma, Mr e i saradnici, 2004.)

Glavne karakteristike glasanja i konsenzusa
KONSENZUS GLASANJE

Odluke se donose kroz integraciju razli itih
pozicija i mi ljenja.

Odluke se donose obezbje ivanjem ve inske podr ke
jednom mi ljenju.

Postupak i pravila dono enja odluka mogu da variraju
zavisno od grupe ili facilitatora cijelog procesa.

Postupak i pravila dono enja odluka su unaprijed
ustanovljeni i jasni.

Proces dono enja odluka mo e dugo da traje. Proces dono enja odluka se odvija brzo.

Prijedlozi mogu biti jasno iskristalisani, a mogu biti kroz
diskusiju naknadno korigovani.

Prijedlozi moraju biti iskristalisani i tako izlo eni da pojedinci
mogu da se opredijele za  ili protiv  njih.

Proces odlu ivanja dozvoljava i podsti e razmjenu
mi ljenja i diskusiju o klju nim temama.

Proces odlu ivanja dozvoljava i podsti e glasanje za  ili
protiv  ponu ene opcije.

Mogu se uti razli ita vi enja problema i raznovrsne ideje. Mogu se uti samo relevantna vi enja i ideje.

Cilj diskusije je da se prona e rje enje sa kojim se svi
osje aju dobro.

Cilj diskusije mo e da postane obezbje ivanje podr ke za
jednu grupu, a ne traganje za najboljim rije enjem.

Odluka je isklju ivo rezultat diskusije i ne mo e se ni im
isforsirati.

Odluka esto nije rezultat diskusije ve  rezultat me usobne
razmjene usluga.

Izgradnja konsenzusa zahtijeva u e cijele grupe i
ostavlja je jedinstvenom.

Glasanje zahtjeva ve inu grupe i mo e da ima za posljedicu
podjelu grupe.
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AUTOKRATSKO

GLASANJE

KOMPROMIS

KONSENZUS

Ukoliko se postigne jedinstven stav o odre enom pitanju, onda je to i garancija da
e svi u esnici biti moralno obavezni da po tuju i da izvr avaju donijete zaklju ke ili odluke.

Imaju i u vidu zna aj zaklju aka ili odluka, treba nastojati da oni budu jasni, kratki i
nedvosmisleni. Iz njih se mora jasno vidjeti koje akcije treba preduzeti. U njima se mora jasno
odrediti subjekt koji e ih izvr avati, vrijeme i na in njihovog izvr avanja.

etiri na ina dono enja odluka

stepen u a

trajanje / vrijeme

(Preuzeto iz Twinning tehnikarijuma, Mr e i saradnici, 2004.)

Plan - Follow up i zatvaranje sastanka

Va no je na kraju napraviti evaluaciju sastanka. ta je bilo dobro a ta treba bolje
da se uradi? Zapisnik ili zavr na bilje ka treba da predstavlja podsjetnik o onome to se
doga alo, podlogu za raspravu na sljede em sastanku, vodi  i informator za one koji nijesu
bili prisutni i na kraju trajni dokaz o sadr aju i zaklju cima sa sastanka. Zato je va no:

- Neposredno po zavr etku sastanka, na osnovu svojih utisaka, voditelj treba da
napi e 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 u esnicima i onima za koje
misli da treba da znaju ta je bilo na sastanku.

- Voditelj sastanka treba da odredi na in pra enja realizacije zaklju aka koji su
donijeti na sastanku i da uradi monitoring napretka.

- Sastanak po pravilu zatvara rukovodilac. Tom prilikom on se zahvaljuje svim
esnicima to su svojim prisustvom i aktivnim u em doprinijeli ostvarivanju

njegove svrhe. Kod zatvaranja sastanka rukovodilac sastanka - direktor, treba da
zna da je sastanak onoliko uspio koliko su njegovi u esnici zadovoljni, a oni e
pored ostalog biti zadovoljni ukoliko direktor pohvali skup u cjelini. Na kraju, kao i
svaki pravi doma in, u esnicima po eljeti svako dobro u budu em radu uz isticanje
da je sastanak uspio na zadovoljstvo svih.

Uvijek treba voditi ra una o sljede em:

- sastanak treba da se zavr i na vrijeme;
- napravite kratki rezime sa zaklju cima;
- dajte feedback u esnicima;
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- napravite zavr no izlaganje;
- utvrdite spremnost za postizanje ciljeva kod u esnika i kod sebe;
- vrednujte produktivnost sastanka;
- dogovorite (preliminarno) novi sastanak;
- zahvalite svima na u u i naglasite va nost njihovog anga ovanja;
- proslijedite zapisnik u esnicima.

4. ULOGA VODITELJA SASTANKA - STILOVI VO ENJA
SASTANAKA

Iz svega prethodno re enog mo emo da zaklju imo koliko je va na uloga
voditelja sastanka. On mora biti upoznat sa problematikom o kojoj se raspravlja, mora da
vodi diskusiju u smjeru koji obezbje uje ostvarivanje postavljenog cilja. Dalje, mora da
vodi ra una o odr avanju pa nje u esnika, zatim treba da stimuli e raspravu i odr ava
atmosferu saradnje i timskog rada na sastancima, bez ulaska u polemiku i uz uva avanje
mi ljenja u esnika. Diskusiju treba usmjeravati na problem, a ne na li nosti i na gre ke.
Jer kada se u esnici sastanka orijenti u samo na napad ili odbranu, onda tu nema
zajedni kog rada niti timskog tra enja najboljih rje enja. Takva se atmosfera prenosi i
izvan sastanka, a djeluje na pogor avanje odnosa i saradnje na radnom mjestu. Voditelj
sastanka mora naro ito 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. Ve i broj - kra a diskusija i obrnuto, i to samo na
jednu temu. Postoji op te pravilo da diskusija poslije 60 minuta postaje neefikasna, poslije
90 minuta neinteresantna, poslije 120 nekorisna, esto i sa tetnim zaklju cima. Zato
poslije 90 minuta treba dati pauzu, a poslije 2 sata treba zavr iti ili prekinuti sastanak.

esnici sastanka treba da budu skoncentrisani i pripremljeni za sastanak, tako da u e
u diskusiji bude konstruktivno, jasno, sa eto bez nepotrebnih ponavljanja prethodnih
diskusija. Istupanje u esnika koristi se i za upoznavanje sredine sa razmi ljanjima i
stavovima pojedinaca. Pojedinac se tako tako e predstavlja sredini. Pokazuje svoju
kulturu, logiku, zaklju ivanje, pronicljivost, uvjerenje, sposobnost za zajedni ki rad i sl.
Takva se zapa anja mogu koristiti za podjelu zadataka, odnosno za ocjenjivanje
sposobnosti pojedinaca i za njihovo napredovanje. U esnici u radu sastanka po pravilu
treba aktivno da u estvuju, pogotovo onda ako ocjenjuju da se donosi pogre an zaklju ak,
jer su u protivnom i sami odgovorni pred kolektivom za dono enje tog zaklju ka. Vo enje
sastanka se u stvari odnosi na vo enje formalnog procesa sastanka i na vo enje
socijalno-komunikacijskih procesa. Direktor u ulozi voditelja sastanka treba da vodi ra una
o po tovanju dobrih pravila pona anja. On je tako e taj koji daje „ton prijatnosti“ na
sastanku. Zato direktor treba maksimalno da po tuje dostojanstvo li nosti svakog

esnika u raspravi. U esniku sastanka koji je na poseban na in doprinio njegovom
uspjehu, treba javno odati priznanje, jer to uveliko doprinosi stvaranju prijatne atmosfere.
U vo enju sastanaka potrebno je da se prethodno dobro upoznaju psihosocijalne
karakteristike pojedinaca koji u estvuju u radu. Poznavanje njihovih stavova i uvjerenja
bilo bi veoma va no za voditelja. Treba znati da li su rigidni, da li vole mnogo da govore,
da li stalno ne to pitaju jer im je uvijek ne to nejasno, kakav im je stepen tolerancije, da li
padaju u vatru, da li se te ko uklapaju u dijalog, da li su te ki sagovornici, da li sve znaju,
da li im je te ko da nastupe, da govore... Dakle, direktor kole 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 ve ine u esnika
izvukao maksimum produktivnosti u radu. Uspje no vo enje sastanka u koli je svojevrsna
vje tina komuniciranja izme u osobe koja vodi sastanak, u ovom slu aju direktora i
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esnika sastanka, ali i komuniciranje u esnika sastanka me usobno. Posebno se mora
voditi ra una o na inu obra anja u esnicima sastanka, jer od toga umnogome zavisi
koliko e se oni aktivno uklju iti u rad i koliko e se osjetiti uva enim.

Po eljne i nepo eljne formulacije prikazujemo na sljede em primjeru:

Nepo eljne Po eljne
elio bih ... Va a je elja da...

Ja vidim to tako... Va  problem je ipak...
Ja sam do ao do tog iskustva... Za vas je interesantno...

Isto va i i za definisanje stavova i znanja
Umjesto: Upotrijebimo:
Mada vam nije poznato... Kao to znate...
Vi sigurno jo  uvijek ne znate... Sigurno vam je ve  poznato...
O tome vjerovatno jo  ni ta nijeste uli... O tome ste ve  vjerovatno uli...

Predstavi emo ukratko tipi ne stilove vo enja sastanaka.

Diktatorski stil. Voditelj se ne obazire na u esnike, sugestivan je, u esnici se radije ne
javljaju za rije  i ne diskutuju jer vjeruju da su rasprava i zaklju ak formalna stvar,
unaprijed odre eni. Mo e biti prihvatljiv stil samo za informativne sastanke. Neproduktivan
je ukoliko u esnici treba da u estvuju u aktivnostima i da prihvate i podr e temu ili projekat
koji je predmet sastanka.
Konfuzni stil. Naj e dolazi kao posljedica nedovoljno planiranih sastanaka. Svako
govori ta ho e, najglasniji imaju glavnu rije , ostali se povla e, problemi se ne rje avaju,
rasprave su preduge. Donekle primjenjljiv stil u manjim grupama ljudi pribli no jednakih
sposobnosti i visokog stepena odgovornosti.

Demokratski stil. Radni materijal se blagovremeno dostavlja, tema se na sastanku
ukratko izlo i, zatim se o temi demokratski raspravlja, svako ima pravo da iznese svoje
mi ljenje, vlada snaga argumenata, voditelj je prvi me u jednakima, odluke su izraz volje
ve ine.

Prema mi ljenju nekih autora voditelju sastanaka su potrebna sljede a umije a:
- fokusiranost,
- uskla ivanje,
- razumijevanje drugih,
- vje tine dobre komunikacije,
- upravljanje vremenom,
- upravljanje i prevencija konflikata,
- organizovanje,
- koordinisanje,
- vo enje.

Prije po etka sastanka voditelj treba sebi da postavi sljede a pitanja:
- Kako motivisati sebe kao voditelja?
- Kako po eti?
- Kako motivisati u esnike?
- Kako voditi i usmjeravati u esnike?
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Na osnovu ega se mo e prepoznati kada sastanak nije produktivan:
- u esnici kasne na dogovor,
- sastanci predugo traju,
- sastanci su dosadni,
- prisutni ne doprinose mnogo raspravi,
- predugo se zadr ava na jednoj ta ki dnevnog reda, a onda se brzo pro e kroz sve

ostale,
- lanovi se osje 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 zavr ila

dono enjem zaklju aka,
- u esnici ne slu aju ta se govori i sl.

Kako sastanak mo e postati produktivniji:
- prethodno se utvrdi i blagovremeno dostavi dnevni red,
- sastanci po inju i zavr avaju se na vrijeme,
- vo enje sastanka se dobro pripremi,
- formuli u se jasni zaklju ci o dogovorenim aktivnostima i kriterijumima provjere

njihovog ostvarivanja na sljede em sastanku,
- posljednjih 10 minuta se posveti sa imanju sastanka i poja njavanju dogovora,
- posvetiti vrijeme „procesnim pitanjima“, tj. opa ati kako grupa radi, kako se lanovi

osje aju u grupi, kakvi su njihovi me usobni odnosi.

ZAKLJU AK

Zna aj sasatanka na svim nivoima u koli, postaje sve o iglediniji. Naime,
sastanci, dogovaranje, timski i grupni rad su dominantni u ivotu i radu kole, pa tim prije
vi e udi koliko malo primjenjujemo znanja i vje tine koje su neophodne kako bi ovi oblici
rada bili djelotvorniji. Kada je rije  o sastancima, va no je da se i voditelj i u esnici zapitaju
kako da sastanke u inimo produktivnijim, kako da preko njih usavr imo svoju praksu i
povoljno uti emo na kvalitet kole? Svi emo se vjerovatno slo iti da je prvi korak
edukacija/obuka svih u esnika za produktivne sastanke.

Zatim, direktor kole, koji je esto u ulozi voditelja sastanka, ali je esto i
organizator i planer i evaluator sastanaka, treba dobro da uradi osnovne stvari: sa ini
strukturiran dnevni red, ima jasne ciljeve, dr i se smjera koji je postavljen prije sastanka.
Naglasak treba da je na timskom radu. Sastanci se moraju planirati kako bi se omogu ilo
pravovremeno dono enje odluke ili zaklju aka. Vrlo je va na 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 ra una o odr avanju pa nje u esnika,
treba da stimuli e raspravu i da odr ava atmosferu saradnje i timskog rada bez ulaska u
polemiku i uz uva avanje mi ljenja u esnika. Va no je uvijek imati na umu da diskusiju
treba usmjeravati na problem, a ne na li nosti i na gre ke. Jer kada se u esnici sastanka
orijenti u samo na napad ili odbranu, onda tu nema zajedni kog rada ni timskog tra enja
najboljih rje enja. Takva se atmosfera prenosi i izvan sastanka, a djeluje na pogor avanje
odnosa i saradnje na poslu, to je vrlo tetno. esto se donose zaklju ci bez osnovnih
elemenata za uspje no izvr enje, lijepo napisani, op irni, koji ostaju sami sebi svrha. Mora
se osigurati povratna informacija o toku izvr enja zaklju aka o rezultatima i posljedicama
donesenih odluka. Zato je dobro, povremeno, analizirati izvr enje donesenih zaklju aka uz
preduzimanje odre enih mjera.
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UVOD

Velike promjene u na em dru tvu posljednjih deceniju - dvije, nametnule su
na em kolstvu promjenu sadr aja, oblika organizacije i metoda rada. Reforma kolstva je
imperativ na eg vremena, neodvojiva komponenta globalnog razvoja dru va i u velikoj
mjeri njegove budu nosti. U skladu sa ovim, rukovo enju kolom treba posvetiti mnogo
vi e pa nje, jer posao direktora postaje sve zna ajniji razvojni resurs sa permanentnim
stvarala kim i stru nim anga ovanjem u cilju kvalitetnog ostvarivanja ciljeva i zadataka
vaspitno-obrazovnog rada. Direktor kole mora, posebno u uslovima reforme, biti na
visokom nivou u svim oblastima rada, kao to su organizatorska, programska, rukovodna,
pedago ko-instruktivna, evaluatorska i istra iva ka funkcija. Osnovni smisao vrednovanja
je u povratnoj informaciji, a funkcija u unapre ivanju vaspitno-obrazovnog rada kole.
Vrednovanje nam daje informaciju o organizaciji rada kole sa stanovi ta po etnih ciljeva i
zadataka. Direktori treba da u izvjesnoj mjeri doprinose prevazila enju dosada nje veoma
lo e prakse u kolama, u kojima je zanemareno vrednovanje rada, pa mnogi nijesu svjesni
ni kada rade dobro. „ kole rade u uslovima stalno pokidanih veza. Poslije odr anog asa,

enici ne znaju na emu su, ne znaju ta su nau ili a ta nijesu. Nastavnik, tako e, nema
sliku znanja svojih u enika i ne mo e da preduzima odgovaraju e korektivne aktivnosti niti
da planira individualizaciju nastave prikladnu znanjima i sposobnosti u enika i to na
nesigurnim podacima koji nijesu kontinuirano prikupljeni.“ (Vujisi , 2004.)

1. EVALUACIJA VASPITNO - OBRAZOVNOG PROGRAMA
PROCESA I REZULTATA

Evaluacija ili vrednovanje uop te, podrazumijeva odre ivanje relativne vrijednosti
ne ega prema usvojenom standardu. U pedagogiji se evaluacija odnosi na procjenjivanje
razvoja i napredovanje u enika prema ciljevima nastavnog programa. Evalucija
predstavlja te nju i zna i poku aj da se prevazi e jednostranost tradicionalnog
provjeravanja i ocjenivanja u enika, to se naj e svodilo na utvr ivanje formalne
usvojenosti znanja prema stepenu ta nosti i potpunosti njegovog reprodukovanja pred
odjeljenjem, a zatim na davanje numeri ke ocjene. Vrednovanje je iri pojam od
provjeravanja i ocjenjivanja znanja u nastavi, kojim se u osnovi prate one promjene u

enikovoj li nosti i oni ishodi u njegovom razvitku koji treba da budu trajni. Vrednovanje
obuhvata identifikaciju i formulisanje va nih ciljeva nastavnog programa, njihovo
definisanje u odnosu na o ekivano pona anje u enika, i izbor i izradu dobrih, pouzdanih i
prakti nih instrumenata procjenjivanja vaspitno-obrazovnog procesa. Cilj vrednovanja u
nastavi jeste obezbje ivanje permanentnog evidentiranja svih zna ajnih podataka,
sistematsko provjeravanje svih postignu a i blagovremeno ocjenjivanje svih rezultata u
nastavnom radu. Vrednovanje u su tini sadr i postupke evidentiranja, provjeravanja,
mjerenja i ocjenjivanja. Evidencijom se obezbe uje kontinuiran realan uvid u nastavni
proces, a provjeravanjem se otkriva pravo stanje i rezultati nastavnog rada. Mjerenje se
odnosi na postupak objektivnog sagledavanja u enikovih postignu a i sagledavanja
efekata nastavnih predmeta, naro ito u pogledu znanja i sposobnosti u enika. Te te
mjerenja predstavljaju pojedina ni vidovi postignu a u nastavnim predmetima, ili
specifi ne umje nosti i sposobnosti. Ocjenjivanjem se, pomo u odabranih postupaka
upore ivanja, dolazi do pokazatelja o ishodima nastavnog procesa. Prema tome,
vrednovanje cjelokupnog rada i rezultata kole treba da se zasniva na razra enom
sistemu evidentiranja, provjeravanja, mjerenja i ocjenjivana procesa i rezultata rada
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enika i nastavnika na osnovu utvr enih kriterijuma i uz primjenu objektivnih postupaka i
instrumenata. Tu se, prije svega, misli na ustanovljenje stalnog pra enja razvoja u enika
uvo enjem tzv. kumulativnog kartona ili psihografskog lista, odnosno, u eni kog dosijea
za svakog u enika posebno. Podaci za u eni ki dosije dobijaju se na osnovu
sistematskog posmatranja rada i pona anja u enika, intervjua sa u enikom, roditeljima i
drugim osobama, anketa, sociometrijske tehnike, analize u enikovih pisanih radova i sl.
Nesumnjivo, vrednovanje je i metodolo ki i tehni ki izuzetno slo eno, ono zahtijeva od
nastavnika kreativnost, delikatnost i dodatni napor. Osnovi smisao evaluacije je dvojak: s
jedne strane evaluacija treba da omogu i uvid u stanje razvoja i napredovanje u enika, pa
tako usmjeri pedago ku akciju i intervenciju nastavnika koja e osigurati optimalne ishode
u vaspitanju i obrazovanju u enika, a da s druge strane, konstatovanjem izra enih
interesovanja i sposobnosti pojedinih u enika, pomogne i doprinese kolskoj i
profesionalnoj orijentaciji. Po to obrazovno-vaspitni rad u koli jeste zajedni ki rad
nastavnika i u enika, usmjeren na maksimalno postignu e svakog u enika, to predmet
vrednovanja mora postati zajedni ki rad nastavnika i u enika u svim njegovim fazama.

Cilj vrednovanja je efikasnost iji se nivo i kvalitet dosti e pravim, pravovremenim
intervencijama u radnom procesu, a rezultat vrednovanja treba da predstavlja maksimalna
uspje nost u enika u savladavanju programskih zadataka.

U novije vrijeme, vrednovanje se sve vi e shvata i kao sistem vrednovanja ukupne
djelatnosti kole. Tako odre en sistem vrednovanja se koncentri e oko sljede ih podru ja:

- vrednovanje obima i kvaliteta stru nog rada,
- vrednovanje irine i nivoa organizovanosti pedago kog procesa (vrste, broja,

obima, frekvencija aktivnosti, izbora vaspitno-obrazovnog sadr aja) kao i kvaliteta
pedago kog organizovanja vaspitno-obrazovnih aktivnosti, i

- vrednovanje efekata vaspitno-obrazovnog rada, tj. postignu a u enika izra enog
pokazateljima o realizaciji obrazovne i vaspitne komponente plana i programa.

Kao to vrednovanje u eni kih postignu a podrazumijeva prikupljanje podataka
uz pomo  razli itih tehnika, tako i sistem vrednovanja rada vaspitno-obrazovne
organizacije u cjelini obuhvata objektivne postupke i oblike mjerenja rezultata i ire
procjenjivanje evaluacionih vrijednosti koje su kvalitativne i izra ene u irem vaspitnom i
kulturnom uticaju kole na u enike, odnosno, iru sredinu.

Evaluacija ne isklju uje ni mjerenje isto nastavnih postignu a, pa ne odustaje od
njihovog numeri kog ocjenjivanja, samo to i ovdje postavlja izmijenjene, ire zahtjeve.

Umjesto klasi nog na ina kolskog provjeravanja znanja, koje se naj e svodilo
na utvr ivanje formalne usvojenosti kolskih znanja, to se ustanovljavalo stepenom
ta nosti i potpunosti njegovog reprodukovanja pred razredom, evaluacijom se eli da se
mjeri i stepen stvarne usvojenosti znanja i njihovog kori enja u situacijama i kontekstima
druga ijim od onih u kojima su bila kada su primarno bila sticana.

Najva nija razlika izme u evaluacije kako se danas shvata i tradicionalnog,
klasi nog sistema provjeravanja i ocjenjivanja ishoda kolskog rada, odnosno, u eni kih
postignu a, jeste u tome to kola evaluacijom eli da ostvari i dobije to cjelovitiju sliku o
stepenu i kvalitetu cjelokupnog individualnog napretka u enika. Zbog toga je u okviru
sistema evaluacije, provjeravanje znanja samo jedan od na ina upoznavanja rada

enika.

1.1. KOJE SU OSNOVNE ODLIKE TEHNOLO KOG PRISTUPA NASTAVI

Kao i u tradicionalnom pristupu, i u procesu evaluacije kako je danas vidimo,
postavljaju se ciljevi, utvr uju sadr aji i njima podre uje organizacija nastavnog procesa.
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Ali posebna odlika je to to se rezultati nastave uvijek ocjenjuju i na osnovu toga koriguju,
to nije karakteristi no za klasi ni pristup.

Organizacija nastavnog prosesa po tehnolo kom pristupu mo e se predstaviti ovako:

U tehnolo kom pristupu se zahtijeva takva organizacija nastavnog procesa koja
e garantovati da e se postavljeni ciljevi ostvariti. Zato se i insistira na maksimalnom

preciziranju ciljeva, na strogom planiranju toka nastavnog procesa koji e dati sigurne
rezultate, na ocjeni teku ih rezultata, korekcijama nastave na osnovu ocijenjenih rezultata
i, na kraju dolazi zaklju no ocjenjivanje rezultata. I pored toga to je doprinio pobolj anju
efikasnosti nastave, mnogi pedagozi stavljaju ozbiljne zamjerke ovom pristupu: nastava se
svodi na reprodukciju, zapostavljena je motivacija, zanemaruje se li nost u enika sa
njihovim individualnim odlikama, redukovana je uloga nastavnika koji je isklju en iz
pripreme nastavnog procesa. Nova nastavna tehnologija zahtijeva instrumentalizaciju
ciljeva, tj. da se njima izrazi kakve rezultate treba da postignu u enici u nastavi i kako
nastavnik da utvrdi da li su oni postignuti.

Kako posti i takvu konkretizaciju i instrumentalizaciju ciljeva?
Ovo se mo e ostvariti:

- postavljanjem preciznog sistema ciljeva koji e biti pore ani 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

Uop tenost ciljeva obrazovanja, koja se mo e prihvatiti na nivou vaspitno-
obrazovnog sistema, jedne vrste kola, du eg obrazovnog ciklusa kao to je srednje
kolovanje, nepodesna je i sasvim neprakti na za svakodnevni nastavni rad, jer ne

upu uje nastavnika koje ciljeve treba da ostvari u toku jednog asa ili serije asova.
igledno iz tih strate kih ciljeva treba izvoditi one svakodnevne, operativne 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 to je egzaktna nego je i prakti na, jer se u
njegove tri kategorije mogu svrstati svi nastavni ciljevi. (Vilotijevi , 2000.) Tako je
taksonomija kognitivnih ciljeva u enja razgranata u est glavnih klasa, koje se dalje
granaju na potklase. Osnovne klase su sljede e:

Kognitivno podru je

       znanje        razumijevanje       primjena        analiza            sinteza    evaluacija

Kao to se jasno odre uju ciljevi u enja, jasno se odre uju i metode rada u
nastavi. Umjesto deskriptivnog tuma enja nave u ematski prikaz matrice sa ciljevima i
metodama (Prema: Gudjons, i dr. 1992). Radi lak eg shvatanja za ocjenjivanje koristi u

Op ti ciljevi i
sadr aji
nastave

Nastavni
ciljevi Nastava

Ispravke
(korelacije)Ocjenjivanje
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oznake A, B, C i D. Oznake imaju sljede e zna enje: A - odli an rezultat, B - dobar
rezultat, C - umjeren rezultat, D - lo  rezultat.

METODE POU AVANJA
Red.
br.

Kategorija nastavnih
ciljeva Predavanje Diskusije Individualne

metode
Humanisti ke

metode
Nastavni
razgovori

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. Opa anje B A A A B
2. Reakcije D A B A B
3. Stvaranje vrijednosti B A D A B
4. Organizovanje

vrijednosti B B D A B

5. Karakterisanje
pomo u vrijednosti D B D A B

Psihomotori ki
ciljevi

1. Gruba tjelesna
motorika D D A C D

2. Koordinirana
(precizna) motorika D D A C D

3. Neverbalno
komunikacijsko
pona anje

D B C A B

4. Jezi ko
(verbalno)
pona anje

D A C B B

Na a zemlja spada u krug zemalja u kojima u obrazovanju ne postoji sistematska
evaluacija procesa obrazovanja i njegovih efekata.

Postoje tri klju na razloga zbog kojih je do lo do naglog razvoja sistema za
evaluaciju obrazovanja:

- potrebe da se uvede vi e racionalnosti u sektor obrazovanja,
- interes mnogih grupa i partnera koji su povezani sa obrazovanjem,
- su tinska potreba same djelatnosti da dobije povratne informacije o svom

funkcionisanju i rezultatima koje posti e - to bi trebalo da poslu i kao zdrava
osnova za dobro utemeljenje u samoj djelatnosti.

Za svaku evaluaciju danas se postavlja niz nezaobilaznih pitanja: ta se evaluira,
ko vr i evaluaciju, za koga se vr i evaluacija (kvantitativna, kvalitativna, kakvim metodama
i instrumentima), za to se vr i 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 kori enje
podataka iz te banke podataka;
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- ispitivanje reakcije nastavnika na ideje projekta u vidu upitnika za u enike (njihovi
stavovi, procjena korisnosti za nastavnu praksu itd.). Ta vrsta evaluacije se
redovno praktikuje. Jo  je va nija evaluacija stvarnog pona anja u enika nakon
obuke: dalja obuka, poku aj primjene u praksi (koliko ih je, njihov kvalitet).
Da bi bio usagla en sa prirodom procesa nastave, sistem evaluacije u eni kih

postignu a bi trebalo da obuhvati sljede e vrste obrazovnih postignu a (i da budu ispitana
odgovaraju im metodama i instrumentima):

- motivacija za u enje,
- 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;

- umije a (vje tine) i kompetencije,
- stavovi i vrijednosti,
- stvarala ka produkcija.

Metode za ocjenjivanje ovih aspekata obrazovnih postignu a su opservacije u
toku aktivnosti, analiza preduzetih aktivnosti, nastavni ke procjene.

2. PRA ENJE I VREDNOVANJE INOVACIJA U KOLI

Danas, pitanje pra enja i vrednovanja primjene inovacija u nastavi predstavlja
veoma zna ajan i specifi an proces. Pra enje je jedna od osnovnih funkcija upravljanja
obrazovanjem, a to zna i i inovacionim procesima u ovoj oblasti. Proces pra enja
pedago kih inovacija se ovdje poima kao pedago ka aktivnost utemeljena na
odgovaraju em sistemu postupaka, instrumenata i tehnika kojima se utvr uju 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, to je oznaka za odre eno
svojstvo stvari, pojava, lica i sl., odnosno, za kvalitet ne ega. Vrednovanje inovacija u
obrazovanju ozna ava proces utvr ivanja rada i rezultata nastavnika i kola na prihvatanju
i primjeni novih ideja, a na osnovu mno tva odgovaraju ih postupaka, kriterijuma, tehnika,
instrumenata i sl. i radi utvr ivanja postignu a nivoa i kvaliteta ciljeva u ovoj oblasti, bilo da
je ciljeve utvrdio nastavnik, direktor ili dru tvo. Vrednovanje inovacija u obrazovanju
podrazumijeva postojanje odgovaraju eg sistema i njegove primjene na konkretne
slu ajeve. Mo e se navesti vi e argumenata u prilog tvrdnji da se ovdje radi o osobenoj
materiji. Pomenu u, primjera radi, neke od njih:

1. Inovacije imaju veliki zna aj za ukupne rezultate procesa obrazovanja. Ako je u
onome to se ozna ava inovacijom sadr ano ne to to zna i pobolj anje, razvoj,
novi kvalitet koji se poima kao valjanost, i toka i ishoda vaspitno-obrazovnog
procesa, onda je upravo to ono emu treba davati prioritet. Pobolj anje
obrazovanja se ostvaruje promjenama u njegovom toku, njegovoj organizaciji. Da
su inovacije pretpostavke kvaliteta, pobolj anja u obrazovanju, sve ubjedljivije
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potvr uje praksa razvijenih zemalja u kojima inovacione aktivnosti dolaze u
sredi te razmatranja pedago kih inilaca 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
obezbje ivanja kompetentnih stru njaka za pra enje i vrednovanje inovacija.

3. Promjene u obrazovanju danas zahtijevaju stalno preispitivanje i korigovanje
postoje ih sistema pra enja i vrednovanja.

4. Budu i da, po pravilu, inovacije nastaju u novije vrijeme, ne uspijevaju se
blagovremeno izgraditi kriterijumi za njihovo pra enje i vrednovanje.

Ovo su samo neke od osobenosti pedago kih inovacija koje treba imati u vidu u
pristupu u njihovoj evaluaciji. Prilikom pra enja i vrednovanja programsko-planskih
dokumenata kole, nu no je imati u vidu i faze i nivoe planiranja:

- dugoro no, srednjoro no, kratkoro no i sl.;
- analizu ciljeva obrazovanja i obrazovne politike dru tva;
- analizu globalnih tendencija u razvoju obrazovanja;
- analizu ostalih inilaca koji pogoduju ili ometaju prihvatanje i primjenu inovacija:

stanja i potrebe u koli, stanja i tendencija i tehnologije u na oj zemlji, materijlnih i
kadrovskih mogu nosti kole, stepena opremljenosti kole sredstvima rada, stanja
pedago ke 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 pedago kim efektima njene primjene. Ukoliko se radi o
nau noj provjeri, nailazi se na podjelu na sumativnu i formativnu evaluaciju.

SUMATIVNA (zbirna, sa eta, pregledno izvedena) ili evaluacija „modelom
doznake“ se svodi na sastavljanje doznaka koje sadr e za i protiv i/ili preporuku vrste i
na ina daljeg vo enja programa. Sumativna nau na evaluacija mo e biti interna i
eksterna. U prvom slu aju, evaluaciju vr e oni koji rade i na njenom razvoju, a u drugom
(eksterna evaluacija) oni (nezavisni) koji nijesu uklju eni u dati projekat.

Sumativna evaluacija mo e biti otvorena i zatvorena. Sumativnu otvorenu
evaluaciju karakteri e to to su metode, instrumenti, kriterijumi ocjenjivanja i dr. sastavni
dio evaluacije i o njima odlu uju inioci 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. odre uju lica koja
organizuju, ali u evaluaciji ne u estvuju neposredno.

FORMATIVNA evaluacija se primjenjuje u toku razvijanja (isprobavanja) odre ene
inovacije, za razliku od sumativne gdje se evaluacija vr i po to se postignu odre eni efekti
u njenom razvoju.

RESPONSIVNA evaluacija je model otvorene evaluacije. Nju karakteri e
kontinuiranost u informisanosti u esnika o stanju predmeta pra enja i primjene ireg
izbora metoda i tehnika, kao to su: prou avanje dokumenata, primjena anketa, intervjua,
rasprave o grupama i dr.

2.2. NEKOLIKO ZAHTJEVA ZA SAVREMENO PRA ENJE I VREDNOVANJE

Efikasno pra enje i vrednovanje u obrazovanju tra i uva avanje odre enih
principa od kojih u pomenuti samo neke:

- treba da bude izgra eno na realnim interesima obrazovanja i u funkciji njegovog
razvoja;
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- treba da uklju i i spolja ne i unutra nje faktore, odnosno, da se i realizuje kao
vrednovanje i kao samovrednovanje;

- pretpostavlja visok stepen participacije inalaca unutar kole, kao i saradnju me u
esnicima procesa vrednovanja i samovrednovanja;

- zahtijeva zajedni ko planiranje, odlu ivanje, timski rad;
- treba da se temelji na visokom stepenu odgovornosti kole i drugih inilaca koji

participiraju u njegovoj realizaciji;
- pretpostavlja organizaciju sa jasno odre enim 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 kori eni u funkciji dono enja
odluka za dalje pobolj anje i kvaliteta obrazovanja (vidjeti Prilog na kraju).

2.3. NASTAVNIK KAO FAKTOR USPJE NOG RADA KOLE

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
koli. Zato, za razliku od tradicionalnog pristupa odre ivanja osobina li nosti nastavnika,

ukaza u na neke bitne karakteristike uloge nastavnika u vaspitno-obrazovnom radu, prije
svega, u ostvarivanju vaspitnih zadataka:

- uloga nastavnika u savremenoj koli se ne mo e svesti isklju ivo na realizaciju
unaprijed datih nastavnih programa, sadr aja, ciljeva i zadataka;

- nastavnik, kao imanentno socijalna li nost, realizuju i zadatke pedago kog
procesa, ujedno doprinosi i razvoju dru tvenih odnosa;

- dinami nost nastavnog procesa i me usobni odnosi nastavnika i u enika u zavise
od uloge nastavnika, i zbog toga se nastavnik mora anga ovati na unapre ivanju
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 pedago ke nauke, a ne jedino, ili isklju ivo, realizator
njenih rezultata;

- nastavnik ne mo e vi e biti autoritativni predava , diseminator i ocjenjiva
zadu en da izvr i selekciju me u polaznicima, ve  demokratski strateg, pomaga ,
drug, pa ak i terapeut kojem je cilj da omogu i svakom u eniku maksimalan
razvoj prema mjeri njegovih sposobnosti i aspiracija;

- preuzimaju i ulogu organizatora, koordinatora, saradnika, pomaga a i voditelja,
nastavnik na najbolji na in osposobljava u enike za samoobrazovanje i
samovaspitanje, razvija u njima potrebu za u enjem i usavr avanjem, odnosno,
priprema ih za proces povratnog obrazovanja;

- savremena kola se sve vi e mora temeljiti na samoradu, samointeresovanju,
samotraganju, samoprovjeravanju i somoocjenjivanju. U takvoj koli se i uloga
nastavnika bitno mijenja; on se mora odre i efovske uloge, mora vi e pokazivati,
a manje kazivati u enicima, ne smije se slu iti prisilom, a nastava mora biti tako
organizovana da se u njoj moraju po tovati potrebe nastavnika i u enika;

- odnosi nastavnika i u enika u novoj koli moraju biti pro eti novom vrijednosnom
orijentacijom u ijoj je su tini demokratija, humanizam, tolerancija i priprema za
ivot u uslovima o tre konkurencije na tr tu...

Nastavnik, kao i uostalom i u enik, mora vjerovati u svoj uspjeh u vaspitno-
obrazovnom radu. Samo nastavnik koji zaista vjeruje u svoj uspjeh mo e uspjeti. Zato,
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jedna od njegovih glavnih uloga jeste stvaranje uslova za uspje an rad, razgovor sa
enicima, uva avanje njihovih prijedloga, razvijanje prijatne klime u odjeljenju, u kojoj

ele da rade i u enici i on sam. Umjesto prisile, on mora favorizovati svjesnu disciplinu.

2.4. U ENIK KAO FAKTOR USPJE NOG RADA KOLE

enik savremene kole je aktivan subjekt u procesu vaspitanja i obrazovanja. To
zna i da na njega djeluje nastavnik sistematskim i planskim pou avanjem, vo enjem,
usmjeravanjem, pru anjem podr ke i pomo i, ali on i samostalnim u enjem, radom i
zalaganjima sti e obrazovne i vaspitne kvalitete.

Brojna istra ivanja pokazuju da od u enika u velikoj mjeri zavisi kvalitet rada
kole. Rezultati tih istra ivanja ukazuju na brojne pojave kojih se kola mora osloba ati:

(Ka apor, 1999.)

- najve i broj u enika izjavljuje da je kolski rad dosadan, kao i da su nastavnici
dosadni,

- najve i broj u enika izjavljuje da je jedina korist od ve ine nastavnih sadr aja u
tome da se dobije pozitivna ocjena;

- ve ina nastavnika nije u mogu nosti da u nastavnom radu izgradi takve odnose sa
enicima da je cilj nastavnika i cilj u enika isti;

- veliki broj nezadovoljnih u enika napu ta kolu;
- u koli je stalno prisutna praksa da nastavnik vodi neuspje nog u enika na drugi

pismeni zadatak (ili na te i test), i ako zna da ni prvi nije u stanju da rije i;
- nastavnici najvi e vremena i truda tro e u rje avanju problema neposlu nih i

manje uspje nih u enika, obilato se slu i prisilama i kaznama. To izaziva
izbjegavanje nastave, mr nju i niz drugih negativnih oblika pona anja;

- darovitiji i uspje niji u enici ne shvataju za to kolske aktivnosti i kolovanje
uop te traju za sve u enike jednako;

- nastavnici nedovoljno slu aju prijedloge u enika, nedovoljno razvijaju svjesnu
disciplinu, tako da je klima u odjeljenju rijetko prijatna.

Jedno od najva nijih pitanja kolskog vaspitno-obrazovnog rada, jeste
nastavnikova vje tina da motivi e u enike za u enje i rad. Chris Kyriacou (1997.) razlikuje
tri najbitnija uticaja na motivaciju u enika:

- Unutra nja motivacija, jednostavno re eno, utvr uje se na osnovu toga koliko
enici u estvuju u nekoj aktivnosti kako bi zadovoljili svoju radoznalost i

interesovanje za nastavno gradivo koje se tuma i, odnosno, u cilju razvijanja
sopstvene sposobnosti rije avanja zahtjeva koji se pred njih postavlja i na taj
na in uvjerili druge da oni kompetentno rje avaju problem. Dakle, oni to rade zbog
sebe, a ne da bi postigli cilj ili normu.

- Spolja na motivacija se zasniva na spolja njim motivima, odnosno u enik je
uklju en u odre enu aktivnost da bi dobio eljenu pohvalu, nagradu, priznanje,
dobru ocjenu, a ne zbog same aktivnosti u ovom slu aju procesa u enja. Dakle,

estvovanje u aktivnosti se shvata kao sredstvo da se postigne neki drugi cilj
(pohvala roditelja, pohvala nastavnika, dobra ocjena i dr.).

- O ekivanja uspjeha, tj. sopstveni osje aj da se mo e uspjeti u nekoj aktivnosti.
Zato treba izbjegavati prete ke zadatke (kao posljedica davanja takvih zahtjeva
javi e se kod u enika nepovjerenje u sopstvene sposobnosti i uspjeh), ali i prelake
zadatke (u enik mo e smatrati da nije vrijedno zalagati se). Ispitivanja pokazuju
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da najvi e motivi u zadaci koje u enici smatraju izazovnim, to zna i te ki, ali
rje ivi zadaci.

2.5. NASTAVNA TEHNOLOGIJA KAO FAKTOR USPJE NOG RADA KOLE

Savremena kola je, za razliku od tradicionalne kole, kola aktivnog usvajanja
znanja, vje tina i navika i aktivnog razvijanja sposobnosti u enika. To je kola ivota i
kola koja priprema za ivot. U njoj nije prioritet memorisanje injenica i generalizacija,

puko ponavljanje i deklamovanje lekcija. To je, dakle, kola kultivisanja misaonih i voljnih
snaga u enika, kola u kojoj u enik ima ulogu aktivnog subjekta i kola u kojoj se
vaspitavaju i obrazuju svestrano razvijene li nosti. Za ostvarivanje tog cilja putem
nastavne tehnologije treba ostvariti sljede e zadatke:

- omogu iti punu aktivnost u enika i nastavnika u svim etapama vaspitno-
obrazovnog procesa;

- omogu iti postepeno osamostaljivanje u enika u procesu sticanja znanja i njihove
prakti ne primjene;

- omogu iti ire uvo enje diferenciranih oblika i savremenih didakti kih sistema
nastave;

- omogu iti primjenu nastavnih metoda sticanja znanja neposrednim iskustvom, kao
i permanentnog sticanja znanja kori enjem sredstava masovne komunikacije;

- osposobiti u enike za selektivno odabiranje informacija i za samoobrazovanje.
Pored nastavnih sredstava koja su propisana normativima i koja kola nabavlja od

raznih proizvo a, poseban zna aj ima didakti ki materijal koga izra uje nastavnik (sam
ili sa u enicima).

2.6. UPRAVLJANJE KAO FAKTOR KVALITETNOG RADA KOLE

Kvalitet rada kole je u bitnoj zavisnosti od efikasnosti i kvaliteta upravljanja
sistemom vaspitanja i obrazovanja. Sastavni dio upravljanja kole jeste vrednovanje rada
kole. Pod tim pojmom se podrazumijeva sistem vrednovanja ukupne djelatnosti kole kao

vaspitno-obrazovne organizacije. To zna i da predmet vrednovanja mo e biti sve ono to
ima uticaja na ostvarivanje ciljeva i zadataka vaspitno-obrazovnog rada u koli. Drugim
rije ima mo e se vrednovati sljede e:

- ispunjenost uslova propisanih Zakonom o srednjoj koli;
- ispunjenost uslova propisanih Zakonom o dr avnoj upravi;
- ispunjenost uslova propisanih Zakonom o radnim odnosima;
- ispunjenost uslova propisanih Op tim kolektivnim ugovorom;
- ispunjenost uslova propisanih za realizaciju Nastavnog plana i programa;
- ispunjenost uslova propisanih Normativom kolskog prostora, opreme i nastavnih

sredstava;
- adekvatnost vo enja propisane evidencije;
- adekvatnost stru ne spreme i nastavnika i stru nih saradnika (ispunjenost uslova

u pogledu vrste stru ne spreme i polaganja stru nih ispita za pripravnike);
- ispunjenost normi asova neposrednog rada sa u enicima.

Me utim, vrednovanje pedago kog rada kole, kao najva nije polje vrednovanja,
podrazumijeva vrednovanje vaspitno-obrazovnog procesa i rezultata koji su proizvod rada
najva nijih faktora rada kole. To se odnosi na vrednovanje:

- vaspitno-obrazovnog rada nastavnika;
- u eni kih znanja i postignu a, odnosno, efekata vaspitno-obrazovnog rada;
- kvaliteta nastavnih sadr aja;



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo232

- kori enja savremene nastavne tehnologije i njenog uticaja na ostvarivanje ciljeva i
zadataka vaspitanja i obrazovanja;

- stepena ispunjenosti dru tvenih zahtjeva;
- rukovo enja kolom i procesom vaspitanja i obrazovanja u njoj itd.

2.7. U E U ORGANIZACIJI, PRA ENJU I VREDNOVANJU REALIZACIJE
PLANA I PROGRAMA VASPITNO - OBRAZOVNOG RADA KOLE

Temelj uspje nom vrednovanju se postavlja jo  u procesu kompleksnog
programiranja rada kole. Struktura koja se uspostavi u prvoj fazi uslovljava i vrednovanje
kao posljednju fazu. Vrednovanje omogu uje povratnu informaciju koja je bitna odlika svih
modernih sistema rada. Ako je sistem za dobijanje povratne informacije dobar, on e
izazvati pozitivne promjene u pona anju svih u esnika rada. U koli, u kojoj ne postoji
razvijen ovakav sistem, nema li nih motiva kod u esnika da mijenjaju svoje pona anje, tj.
da unapre uju vaspitno-obrazovni rad u kvalitativnom smislu.

Vrednovanjem mo emo da
               konstatujemo                      stanje, uslove

                    analiziramo                         promjene
                    upore ujemo                       rezultate
                    programiramo                      unapre ivanje, inovacije
                    preduzimamo                      korektivne mjere
                    podsti emo                         ulaganje ve eg napora
                    zahtijevamo                         ispunjavanje planova
                    kontroli emo                       pona anje i odnos prema obavezama
                    imenujemo                          odgovornost – neodgovornost
                    sankcioni emo                    uspjeh i neuspjeh

Vrednovanje nam omogu uje da u koli pokrenemo i objektivnije razmotrimo
pitanje produktivnosti rada svakoga u koli. kolski sistem je do sada, uglavnom
zanemarivao ovo va no pitanje savremene organizacije rada. Osnovna namjera
vrednovanja nije „otkriti neznalice i lijen tine“, ve  otkriti uzroke neke pojave i nivo
ostvarenosti cilja postavljenog u programu u enja. Posljedice nerazvijenog sistema
objektivnog pra enja i vrednovanja u enika i ukupnih rezultata vaspitno-obrazovnog rada
su:

- nastavnik ne zna ta je i koliko uspje no uradio i ostvario od programa;
- ono je uzrok konflikata i uzajamnog nepovjerenja izme u u enika, nastavnika i

roditelja;
- ne mo e se utvrditi li ni doprinos u procesu rada u enika i nastavnika;
- nema argumenata za „uspje nu“ ili „neuspje nu“ praksu, tj. za prihvatanje

uspje nih 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 koli).

Anga ovanje direktora kole na pra enju i vrednovanju rada u koli ima niz
prednosti u odnosu na „spolja nju kontrolu“:

- radi se o unutra njem pra enju i vrednovanju koji je organski dio procesa
vaspitno-obrazovnog rada, koje nije vje ta ki nametnuto sa strane i koje ne remeti
redovni stil rada;

- slika je objektivnija i nije re irana za nadzornike, inspektore, istra iva e i sl.;
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- namjera nije kontrola, nadzor i inspekcija ve  unapre ivanje zajedni kog rada;
- prostorna blizina omogu ava potpuno uklapanje u redovni ritam kole i ne tra i

pomjeranje u rasporedu asova ili uklju ivanje  „stranih i nepoznatih“ lica;
- direktor kole ve  poznaje op te i osnovne uslove u kojima se odvija vaspitno-

obrazovni  rad i koji nikada ne mo emo u potpunosti upoznati instrumentima;
- samoprocjenjivanje i samovrednovanje, samopomo  i samokontrola su najiskreniji

osnov za motivisanje za promjene i poku aje;
- instrumentarij i ukupna metodolo ka aparatura za pra enje, mjerenje i

vrednovanje mo e u potpunosti biti adaptirana prema specifi nim uslovima kole i
konkretnoj u eni koj populaciji;

- rezultati i pouke, koji izlaze iz vrednovanja su svima prepoznatljivi i o igledni a
time i lak e primjenljivi.

Tradicionalna didaktika je ocjenjivanje u enika i uop te 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 utvr ivanju gradiva“, „ispitivanju i provjeravanju u enika“ „ocjenjivanju“ i sl.
Svi elementi nastavnog rada se me usobno pro imaju, pojedini dominiraju, ali u svakoj
etapi nastavnik koristi povratnu informaciju da bi napravio  „sljede i korak“:

Vrednovanje predznanja       teku e pra enje procesa      zavr no 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 de avaju, a ne na kraju kada je itav
jedan ciklus kolovanja zavr en. Dosada nje vrednovanje na kraju obrazovnog ciklusa,
imalo je prvenstveno dru tveni interes da procijeni vrijednost sertifikata i diploma, a ne
pravu pedago ku vrijednost.

2.8. BIPOLARNI PREGLED OSNOVNIH OBLIKA VREDNOVANJA VASPITNO-
OBRAZOVNOG RADA

Vrednovanje svih vidova pedago kog
rada

   V Vrednovanje svih u esnika u tom radu

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 vrednovanje i instrumentima
Vrednovanje kvantiteta    O Vrednovanje kvaliteta
Subjektivno vrednovanje    V Objektivno vrednovanje
Izra eno numeri ki    A Izra eno opisno
Vrednovanje radi utvr ivanja stanja   NJ Vrednovanje radi nau nog istra ivanja
Nastavnikovo vrednovanje rada

enika
   E enikovo procjenjivanje rada

nastavnika
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Neophodno je povremeno vrednovati i samovrednovati. Uze u za primjer samo
jedan segment - kvalitet rada nastavnika pri pra enju i vrednovanju i napredovanju

enika zadacima objektivnog tipa (koje je primjenjivao):

- je li nastavnik u svakoj nastavnoj jedinici jasno konkretizovao vaspitno-obrazovne
zadatke i nivoe na osnovu kojih utvr uje zadatke za provjeravanje znanja u enika;

- je li na kraju asa provjeravao znanje u enika petominutnim ispitivanjem;
- je li upisao zapa anja o eventualnim nedostacima na asu i rezultate ispitivanja;
- je li na kraju svake nastavne jedinice ili teme provjerio znanje u enika;
- ta je preduzeo za otklanjanje uo enih nedostataka, po to su u enici obavije teni

o njima;
- koje je instrumente koristio u provjeravanju znanja u enika i jesu li primijenjeni

instrumenti adekvatni za provjeravanje i ostvarivanje postavljenih ciljeva i
zadataka;

- je li nastavnik planirao sve oblike provjeravanja znanja, vje tina i navika u enika,
je li konkretizovao ta 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 u enika;
- da li je i kako provjerio nivo usvojenosti vaspitnih zadataka;
- ta je nastavnik preduzeo za osposobljavanje u enika za usvajanje racionalnijih

metoda u enja.

Lista pitanja je napravljena prema literaturi (Soldo – Stani , 1980.). Struktura
osnovnih elemenata za vrednovanje rada odjeljenskog starje ine mo e da izgleda ovako:

- urednost i kvalitet planiranja rada;
- pravovremenost obavljanja svih poslova i vo enje pedago ke dokumentacije;
- rezultati u rje avanju vaspitnih problema u odjeljenju i rad na formiranju

odjeljenskog kolektiva;
- vo enje evidencije o pra enju i napredovanju u enika;
- vo enje u eni kih dosijea;
- rad na pedago kom obrazovanju roditelja;
- uspje nost saradnje sa direktorom;
- godi nji izvje taj;
- uspjeh u enika na takmi enjima i sl.

ZAKLJU AK

Kvalitetno vrednovanje rada, znanja i individualnih postignu a, pripada grupi
najuticajnijih faktora za uspje no sprovo enje reforme vaspitno-obrazovnog sistema i
efikasnu implementaciju planiranih inovacija u nastavni proces. S toga se osnova
vrednovanja mora zasnivati na precizno utvr enim standardima i pouzdanom
instrumentarijumu mjerenja, ne samo ste enog znanja, ve  ukupnog anga ovanja
pojedinca. U tom kontekstu, treba procjenjivati u enikov odnos prema datim obavezama,
uklju uju i nu nost sagledavanja njegovih potencijalnih sposobnosti, formiranja
vrijednosnih stavova i uslova u kojima se odvija proces prou avanja i u enja. To mora biti
cjelishodno projektovan koncept, koji omogu uje pouzdanu identifikaciju, a urnu
evidenciju i kontinuirano pra enje svih zna ajnih promjena u pona anju, u enju i
napredovanju pojedinca. U krajnjoj instanci, su tina vrednovanja se ogleda u
mogu nostima sveobuhvatnijeg i objektivnijeg sagledavanja postoje eg stanja,
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uspostavljanja to pouzdanije dijagnoze, kako bi se blagovremeno mogle preuzeti
najefikasnije mjere za unapre ivanje, inoviranje i cjelishodnije organizovanje nastavnog
procesa, te stvaranje optimalnijeg pedago kog ambijenta za rad, u enje, napredovanje i
formiranje u enika kao kompletne li nosti. Samo ako se na adekvatno standardizovanim
kriterijumima zasniva proces vrednovanja, ono e biti u funkciji podsticanja u enika za rad,

enje i samopotvr ivanje. Stoga se vrednovanje ne smije improvizovati ve , prije svega,
shvatiti kao veoma slo en, delikatan i vi estruko zna ajan proces generisanja pokreta ke
energije potrebne pojedincu prilikom izvr avanja sve slo enijih kolskih i nastavnih
obaveza.
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1. LIDERSTVO

„Rije i lider i liderstvo imaju veoma dugu tradiciju, i naj e su se odnosile na
autoritete. Zna ajnija istra ivanja pojma liderstva izvr ena su tokom XX vijeka. Detaljno je
analizirana jedna osoba, lider, njegove osobine i kvaliteti, izvori mo i, na in upotrebe mo i,
njegove sposobnosti, pona anje i snala enje u raznim slo enim situacijama. U novijem
razmatranju problema liderstva te te se sve vi e pomjera sa li nosti lidera i njegovih
karakteristika ka sadejstvu izme u lidera, kao rukovodioca, i svih onih kojima on rukovodi.
Upravo zbog toga se liderstvo esto defini e kao odnos izme u lidera i onih koji su njemu
podre eni, pri emu je klju no pitanje ostvarenje zajedni kog cilja. Rukovo enje
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 budu nosti. Ipak, liderstvo nije samo ono to 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 ra una o ljudima i
pove anju njihove motivacije. Pojedinac mora da bude svjestan i sposoban da razumije da
svojim radom ne ostvaruje samo sopstvene ciljeve, ve  da poma e i doprinosi ostvarivanju
ciljeva itave organizacije. Uspje nost organizacije je uslov uspje nosti i ostvarenja njenih
lanova. Rukovoditi, to zna i voditi saradnike ka uspje nom samopotvr ivanju.

Rukovodilac je ovjek koji je u ve oj mjeri od drugih ljudi odgovoran za uspjeh itave
organizacije, za ostvarivanje to boljih rezultata uz optimalno kori enje raspolo ivih
resursa. Smatra se da su znanje, uspjeh i optimalna organizacija rada, osnove uspje nog
rukovo enja. Ko eli posti i cilj mora da zna na in. Uspjeh predstavlja samo realizovani
cilj. Zato je veoma bitno da rukovodilac ciljeve utvr uje zajedno sa svojim saradnicima.

esto je veoma po eljno da svaki lan organizacije stekne utisak o sopstvenom doprinosu
i dobije potvrdu sopstvenog zna aja. Rukovodilac bi trebalo da bude human i odmjeren,
stru an i precizan, iskren i pravedan, sposoban i kreativan. Ka cilju vode samo jasno
definisani zadaci. Samo jasni ciljevi mobili u saradnike i njihove potencijale. Veoma je
zna ajno ciljeve rangirati ne samo po zna aju, ve  i po vremenu njihove realizacije. Ako je
cilj bli i, onda on vi e motivi e. esto se pod rukovo enjem podrazumijevaju sljede e
aktivnosti: planiranje, organizovanje, koordinacija, usmjeravanje i kontrolisanje. Ako je u
pitanju kola, rukovo enje predstavlja:

- usmjeravanje i koordinaciju kadrova,
- raspore ivanje zadu enja,
- odre ivanje na ina obavljanja poslova,
- motivisanje osoblja kole,
- odnos izme u pretpostavljenih i radnika kole na bazi dvosmjerne komunikacije.

Direktor kole, kao lider/rukovodilac, treba da poznaje ne samo pedago ku i
nastavnu tehnologiju rada, ve  i ljudsko pona anje koje determini u razni psiholo ki,
sociolo ki, statusni i drugi faktori. Direktor kole treba da bude prije svega dobar pedagog i
organizator i da se to prije osposobi da bude direktor - menad er, jer je kvalitetno
upravljanje uvijek stvarala ki proces. U savremenim uslovima, rukovodioci ne samo da
donose odluke, ve  ih i realizuju. Iako strate ke odluke donose odgovaraju i organi, ipak
je sve vi e onih odluka koje donosi neposredni rukovodilac. Da bi organizacija
funkcionisala na zdravim osnovama, va no je da se vodi ra una o svakom od etiri
aspekta liderstva:
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1. transformacijsko liderstvo - fokusirano na nove prilike, budu e mogu nosti i
potrebu za vizijom, inicijativom i kreativno u u skladu sa savremenim kretanjima;

2. transakciono liderstvo - fokusirano na produktivnost, efikasnost i jednostavnost
u rukovanju aktivnostima organizacije;

3. briga za ljude - fokusirana na odr avanje dobrih me uljudskih odnosa i
po tovanju osnovnih moralnih normi uz uva avanje potreba, osje anja,  vrijednosti
i samoprocjena ljudi u organizaciji;

4. briga za zadatak - fokusirana na odre ivanje prioriteta i ciljeva, po tovanje rokova
i izvr avanje zadataka koji se odnose na aktivnosti i programe organizacije.

Osoba koja rukovodi organizacijom u zna ajnoj mjeri odre uje kulturu i strukturu te
organizacije, atmosferu u njoj i na in njenog rada. Uspje ni lideri razvijaju se postepeno,
kroz proces upoznavanja sebe i ljudi oko sebe, treninge, edukaciju i sticanje iskustva.
Ipak, est je komentar za neke dobre rukovodioce: „On je ro eni lider“. Uspje ni lideri
treba stalno da rade na sebi (BITI), usvajaju znanja i vje tine (ZNATI) i djeluju u skladu sa
onim to znaju i to misle da je najbolje za tim na ijem su elu ( INITI). Smatra se da su:
BITI, ZNATI i INITI tri osnovne komponente uspje nog liderstva. (Vidovi  i saradnici,
2005.)

Moderna teorija liderstva postavlja tri teorije kojima se obja njava kako ljudi
postaju lideri:

1. teorija karakternih osobina, po kojoj neke karakterne osobine ine odre ene
ljude liderima;

2. teorija velikih doga aja po kojoj razne krize ili neo ekivani, a va ni doga aji, od
obi nih ljudi prave lidere, tj. lidere stvaraju situacije;

3. transformativna teorija liderstva po kojoj ljudi biraju da postanu lideri.

etiri klju na elementa liderstva/rukovo enja su:

1. lanovi tima ili sljedbenici
Razli itim ljudima odgovaraju razli iti na ini rukovo enja. Na primjer, novim
lanovima treba vi e podu avanja i usmjeravanja; oni koji imaju manje

samopo tovanja zahtijevaju vi e podr ke i sl. Lideri moraju poznavati svoje ljude i
biti u stanju da razumiju ljudsku prirodu, potrebe, emocije i motivaciju.

2. Lider
Lideri moraju dobro poznavati sebe, ko su, ta znaju i ta mogu. Pri tome stalno
moraju da imaju na umu da njihov uspjeh zavisi od uspjeha njihovog tima. Ukoliko
ele da budu uspje ni, lideri moraju ljude sa kojima rade, a ne nadre ene, uvjeriti

da ih vrijedi pratiti.
3. Komunikacija

Rukovo enje se ostvaruje kroz dvosmjernu komunikaciju. Jedan dio komunikacije
izme u 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 nadre eni da se komunikacija
odvija na korektan, prihvatljiv i iskren na in, jer se na taj na in u velikoj mjeri
izgra uju kvalitetni odnosi izme u lidera i lanova tima, kao i dobri odnosi izme u
lanova samog tima. Na taj na in se posti e efekat velikog jedinstva u okviru
itave organizacije, podi e se etos grupe i stvara se nova snaga koja e

unaprijediti kvalitet rada itave organizacije.
4. Situacija

Svaka situacija je druga ija i svaka zahtijeva druga ije na ine pona anja. Dobar
lider zna da donese ta an sud o najadekvatnijoj akciji i stilu rukovo enja u
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odre enoj situaciji. Na primjer, ukoliko je potrebno odreagovati na pona anja u
timu koja nijesu primjerena, svaka reakcija koja je prejaka ili preblaga,
preuranjena ili zaka njela vi e e tetiti timu i odnosima u njemu nego da te
reakcije nije ni bilo. Kako e se reagovati, u velikoj mjeri zavisi i od odnosa sa
nadre enima, sposobnosti lanova tima i organizovanja tima. (Vidovi  i saradnici,
2005.)

2. STILOVI RUKOVO ENJA

 Stilovi rukovo enja presudno uti u na autoritet rukovodioca. Smatra se da istinski
autoritet rukovodilac mo e ste i iznala enjem adekvatnog metoda rada i slu i se
demokratskim stilom u radu. Takav vid rukovo enja polazi od pretpostavki:

1. postojanje timskog - kolektivnog rada;
2. postojanje demokratskih odnosa me u u esnicima;
3. ostvarivanje, delegiranje zadataka i ovla enja.

U praksi se pojavljuje i autoritet zasnovan na vlasti i izdavanju nare enja.
Negativni autoritet ispoljava se u vi e logika, kao to su: autoritet komande, autoritet
ugnjetavanja, autoritet uobra enosti, 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 rukovo enja, 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 rukovo enja esta je podjela na
sljede a tri stila rukovo enja:

a) autokratski, b) demokratski, i v) laisser-faire ili tzv. liberalni stil
rukovo enja.

2.1. AUTOKRATSKI STIL RUKOVO ENJA

 Kada se govori o autokratskom stilu rukovo enja, onda se misli na rukovo enje 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
izvr avati njegova nare enja. Iz ovoga jasno proizilazi da se autokratski stil rukovo enja
zasniva na prinudi i zastra ivanju lanova grupe pri izvr avanju zadatka, a ne na
uspostavljanju odre enih vidova saradnje me u njima. Autokratski vo a nastoji
sistematski da stavi sve lanove grupe u podre en polo aj, da ograni i njihovo u e 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 mre u komunikacija u
kojoj postoje samo odnosi izme u vo e i lanova, ili su komunikacije me u lanovima pod
njegovom kontrolom. Posljedica toga jeste nepostojanje vrstih odnosa me u lanovima
grupe. Rezultat ovakvog rukovo enja jeste da povla enje autokratskog vo e iz grupe, iz
bilo kojeg razloga, naj e ima za posljedicu raspadanje grupe.
 Autokratski vo a podvaja grupu, stvaraju i svoju „gardu“. Na taj na in on stvara
uslove za pojavu frustracija, agresije i sukoba u grupi. Takav rukovodilac ima dominantnu
ulogu u dono enju odluka, ali istovremeno i odgovara za svoj rad i radne rezultate, kao i
za rad i radne rezultate svojih saradnika. On pravi planove za budu nost bez konsultacija
sa svojim saradnicima i samostalno odre uje politiku grupe ne upoznaju i sa tim svoje
saradnike. Za ovakav stil rukovo enja isti e se da uvijek dovodi do lo ih me uljudskih
odnosa, ali je i pored toga u nekim domenima ljudske djelatnosti veoma nu an i
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dobrodo ao. Ovaj stil rukovo enja je neminovan u javnoj i dr avnoj bezbjednosti, u
funkcionisanju oru anih snaga i nekim organima uprave. Autokratski stil rukovo enja javlja
se onda kada su organi upravljanja „slabi“, a organi rukovo enja „jaki“. Iz vrlo objektivnih
razloga, zbog veoma glomazne strukture, organi upravljanja se po pravilu rijetko sastaju.

esto se de ava da je na takvim sastancima ili skup tinama  te ko usvojiti i dnevni red
bez iscrpljuju ih diskusija, rasprava i konflikata. Svako autoritarno rukovo enje esto
izaziva visoke tenzije unutar grupe i kada je to god mogu e autokratski stil rukovo enja
treba izbjegavati. (Markovi , 1998.)

2.2. DEMOKRATSKI STIL RUKOVO ENJA

 Za razliku od autokratskog, demokratski stil rukovo enja zasniva se na saradnji
rukovodioca i lanova grupe. Naime, demokratski rukovodilac pred svoje saradnike
postavlja odre ene zadatke i pri tome im daje potpunu slobodu u pogledu izbora puteva i
na ina njihovog ostvarenja. Ovdje dolazi do izra aja razmjena mi ljenja u iznala enju
najoptimalnijih rje enja radi ostvarivanja zadataka grupe. Rukovodilac demokratskog stila
nastoji da iznese sve injenice „za“ i „protiv“ odre enog rje enja i na ina izvr avanja
takvog zadatka. On te i da u skladnom demokratskom dijalogu postigne saglasnost grupe,
odnosno da grupa bude svjesna za to treba da u ini odre ene napore za postizanje
odre enog zadatka i kakav je dru tveni zna aj njegovog ostvarivanja. Ovdje se zadatak
pojavljuje kao zajedni ka elja svih lanova grupe, jer je po tovana klima demokratskog
sporazumijevanja, gdje je svaki u esnik u grupi mogao da iska e svoju li nost i sebe kao
dio te organizacione cjeline. No, to ipak ne zna i da je grupa dala odlu uju i doprinos u
razmatranju nekog problema i rje avanju nekog zadatka. Ipak, na takav na in formirane
ideje i donesene odluke se ne kvalifikuju kao nametnute odozgo, od strane rukovodioca.
Bez obzira na to to je rukovodilac ostvario cilj i u ve ini slu ajeva je donesena odluka za
koju se on zalagao, na bazi u a lanova grupe u diskusiji stekao se utisak da je odluka
rezultat zajedni kog shvatanja zadatka koji treba da se izvr i. U demokratskom stilu
rukovo enja, lider pospje uje vrste odnose me u lanovima grupe i sprje ava razvitak
hijerarhijskih odnosa. Autoritarni vo a esto pospje uje sukobe unutar grupe jer oni
doprinose o uvanju njegovog polo aja. Demokratski vo a nastoji da smanji zategnutost i
sukobe i da se za svaku situaciju na e adekvatno rje enje. Demokratski vo a kao
mandatar grupe nastoji da stvori uslove za realizovanje volje ve ine lanova, ali uz bitan
uslov da i on bude saglasan sa donesenim rje enjem. Povla enje vo e u demokratskoj
grupi ne dovodi do raspada grupe. Upravo je odr avanje grupe nakon povla enja vo e
znak da je demokratski vo a bio uspje an. Savremena iskustva i mjerenja su pokazala da
je radni u inak u demokratskom stilu rukovo enja po jednom asu rada ve i od u inka u
autokratskom stilu rukovo enja za 1,5-2,0% tako da se mo e stvoriti jasnija slika po
pitanju ukupnog dnevnog, mjese nog, godi njeg doprinosa. Kod demokratskog stila
rukovo enja, rukovodilac je prije svega prvi me u jednakima, pa se on u manjoj mjeri
pojavljuje kao pretpostavljeni u odnosu na lanove grupe. Metod kojim se rukovodilac
slu i, kao prvi me u jednakima, je uglavnom metod ubje ivanja. Me utim, to ne zna i da
se u odre enim slu ajevima i odre enim situacijama, kada je to neophodno, ne mo e
koristiti i metodom prinude. Demokratski stil rukovo enja postoji onda kada je interes
ve ine lanova kolektiva za ti en. Ovdje je bitno da taj interes nije nametnut nego da
stvarno postoji. Pod interesom se podrazumijeva ono to svi stvarno osje aju kao interes
koji vodi poslovnom uspjehu itave organizacije. (Markovi , 1998.)
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2.3. LAISSER-FAIRE ILI LIBERALNI STIL RUKOVO ENJA

Ovaj stil rukovo enja se odlikuje time da su lanovi grupe savjesni i ozbiljni u
izvr avanju zadataka grupe kojoj pripadaju. Njihova je samostalnost dominantna u
izvr avanju zadataka, dok je uloga rukovodioca da prenosi zadatke na grupu, da prati i
kontroli e njihovo izvr enje, da vr i analizu ostvarenih zadataka takve grupe. Uloga
rukovodioca kod liberalnog sistema rukovo enja je svedena na najmanju mogu u mjeru.
Odgovornost ovdje ne le i na rukovodiocu, ve  naprotiv, odgovornost se ovdje prenosi na
lanove grupe. Ovo tim prije to svaki lan grupe radi po svom naho enju i na svoju

sopstvenu odgovornost. Kada je rije  o ovom stilu rukovo enja, onda se obi no misli da
on predstavlja pouzdan osnov za ostvarivanje najboljih me uljudskih odnosa. Me utim,
takva povr na tvrdnja se ne bi mogla prihvatiti, jer me uljudski odnosi bi stvarno bili takvi
samo u onim slu ajevima gdje je realno mogu  takav stil rukovo enja. U suprotnom,
ovakav stil rukovo enja bi izazvao veoma lo e me uljudske odnose. Treba znati da se
dobro rukovo enje i dono enje odluka mjeri, prije svega, produktivno u rada na osnovu
predvi enih standarda. (Markovi , 1998.)
 Kada se govori o stilovima rukovo enja, onda se mogu izvr iti i neke druge
podjele sa aspekta kriterijuma koji su odabrani kao relevantni pokazatelji. Karakteristi na
je i podjela na sljede a etiri stila rukovo enja:

Dinami ni - integrisani stil. Za ovaj stil je karakteristi no da se zasniva na ivom,
temperamentnom uno enju sebe u cio tok organizovanja, uz po tovanje lanova grupe
koji aktivno i ravnopravno u estvuju u dono enju odluke. Ovdje je rukovodilac integrisan
sa grupom. Ipak, odluke se donose uz jasno prisustvo inicijative rukovodioca. U tom
smislu se i ka e da se kod ovog stila rukovo enja odluke donose brzo i efikasno.

Dinami ni - monarhisti ki stil. Za ovaj stil rukovo enja se ka e da se zasniva na
ivom, temperamentnom uno enju osobenosti rukovodioca u rad uz primjetno nametanje

svoje volje, pri emu se on odvaja od grupe kao samostalni subjekat organizacije i
rukovo enja.

Uravnote eni - integrisani stil. Za ovaj stil rukovo enja se ka e da se
karakteri e smirenom, melanholi ki prora unatom organizacijom, zasnovanom na saradnji
sa grupom, po tovanju mi ljena lanova grupe, ravnopravnom u u lanova grupe u
dono enju odluka. Kod ovakvog stila rukovo enja, rukovodilac se pona a kao integrisani
lan grupe.

Uravnote eni - monarhisti ki stil. Ovaj stil se karakteri e strpljivo u,
stalo eno u i istrajno u u vo enju grupe, ali se pri tom rukovodilac postavlja iznad
grupe. Rukovodilac se kod ovog stila rukovo enja pona a kao smireni, samosvjesni
organizator procesa rada, koji instruira, zahtijeva, kontroli e, donosi odluke, temeljno
analizira i planira rad.  (Markovi , 1998.)

3. TIPOVI LIDERA U ODNOSU NA EMOCIONALNU INTELIGENCIJU

Da bi lider bio uspje an u svom rukovo enju, potrebno je da bude emocionalno
stabilna osoba. Lider treba da zna da kontroli e svoje emocije, to nije ni malo
jednostavno za ve inu ljudi.
 Lider koji je previ e emotivan kao li nost, ne smatra se emocionalno inteligentnim.
Zaposleni od lidera tra e da on posjeduje najja e karakteristike. Svaki ovjek treba sebi da
postavi nekoliko pitanja: - ta eli da bude - ta je on sada - gdje se idealno i stvarno
poklapaju - gdje se idealno i stvarno razlikuju.

Karakteristi na je sljede a podjela na est 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 sljede ih est stilova
rukovo enja:

1) vizionarski stil - osnovne karakteristike:
- lider daje dnevne zadatke za sve zaposlene,
- lider se zala e za realizaciju svih planova, kratkoro nih ili dugoro nih;

2) trenerski stil - osnovne karakteristike:
- lider razgovara sa ljudima,
- stru na karakteristika je da se poku ava upravljati emocijama drugih ljudi,
- lider se bavi li nim pitanjima i problemima,
- ovaj tip nije dobar ako se radi sa vi e li nosti;

3) emocionalni stil - osnovne karakteristike:
- vodi ra una o emocijama unutar grupe,
- povezuje emocije ljudi,
- na in komunikacije sa nekom osobom lider vr i u skladu sa tim kako ta osoba

sebe do ivljava,
- stil nije dobar ako se vr i zloupotrebljavanje ne ijih emocija;

4) demokratski stil;
5) postavlja visoke standarde - osnovne karakteristike:

- prebrzo dono enje odluka i postavljanje standarda,
- davanje zadu enja zaposlenima pri emu ona prevazilaze njihove mogu nosti,
- davanje kratkih rokova za realizaciju nekog posla,
- efikasan je ako ostatak grupe mo e da prati rukovodioca,
- efikasan je ako se ta no odmjere zadaci i odrede osobe koje ih mogu

realizovati;
6) autokratski stil.

Tabela po eljnih i nepo eljnih tipova direktora kola sa nekim njihovim
karakteristikama

PO ELJNI NEPO ELJNI PO ELJNI NEPO ELJNI
MOZGOVI KOBAJAGI  MOZGOVI TO KOVI KOBAJAGI   TO KOVI

- koji promi ljaju, - koji glume  u enog pojedinca, - koji vuku za sobom,
pokre u, motivi u, ukazuju
na ciljeve,

- koji govore o radu,
- podr avaju status

quo .
- koji temeljno, na

nau nim
osnovama,
odlu uju o
organizaciji
rada,

- pozeri, koji se slu e bombastim
frazama,

- borci su za novo,
progresivno,

- imaju realnu sliku o sebi i
lanovima kolektiva,

- ispoljavaju la nu
skromnost,

- misle sasvim drugo
od onog to govore,

- koji na
analizama
zasnivaju svoje
stavove i
prijedloge,

- ka u ne to i mudro pa zatim
naprave pauzu, pre ute  ono to
je jo umnije ,

- podr avaju ono to je dobro,
to je kvalitetno u li nostima

pojedinaca,

- samo verbalno
podr avaju to je
dobro u pojedincu,

- jednostrano se
odnose prema
ljudima,

- koji su
istra iva i,
inovatori,
stratezi,
menad eri.

- koji glume  da se bave krupnim
pitanjima a u stvari se sve odla e i
ni ta bitno se ne de ava.

- empati ni su u saradnji i
komunikaciji.

- glume da razumiju
probleme svojih
saradnika a u stvari
se na iskren na in ne
unose.

(Preuzeto: Vilotijevi ,1992.)
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 „Mozgovi“ i „to kovi“ su pogodni tipovi direktora za rukovodioca kole.
Kombinacija direktora tipa „mozgova“ i „to kova“ u jednoj li nosti je idealno rje enje.

3.1. OP TI OSVRT NA STILOVE RUKOVO ENJA

Rukovodilac, koji je orijentisan na ljude, nastoji da kod lanova radne grupe razvije
motivaciju za rad. On to ini na razli ite na ine, ali je u osnovi svih na ina 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 rje avaju emocionalne probleme
grupe, a prije svega da odr e jedinstvo grupe eliminisanjem zategnutosti i sukoba izme u
lanova grupe. Orijentacija na posao i orijentacija na ljude i dilema po pitanju emu dati

prednost nije samo odraz li nih osobina rukovodioca, ve  odra ava i karakteristike
organizacije. Rukovodioci esto primjenjuju sa lanovima svojih grupa onaj stil
rukovo enja koji se u datom momentu ocijeni kao najcjelishodniji. Postavlja se pitanje da li
se mo e dosti i ideal po pitanju idealnog stila rukovo enja. Za rukovodioca je bitno da
donijete odluke budu zdrave i stvarala ke, da nailaze na razumijevanje i odobravanje.
Rukovodilac treba da po tuje tu e stavove i tu a mi ljenja, da umije da saslu a ne iji stav,
da je spreman da prihvati tu e 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 elu
nalazi. I zbor stila rukovo enja zavisi najvi e od osobina lanova grupe. U tom smislu,
autokratski stil rukovo enja je adekvatniji za agresivne odnose, kao i za nesigurne osobe.
Me utim, kada je grupa u pitanju, agresivno-kooperativnoj grupi vi e e odgovarati
demokratsko rukovo enje, dok e izrazito samostalne li nosti dati najbolje rezultate u
grupi sa liberalnim rukovo enjem. Stil rukovo enja najvi e zavisi od datog problema i date
situacije. U te kim i kriznim situacijama i prilikama, kada treba hitno donositi odluke,
preporu ljiv je autokratski stil rukovo enja. Ukoliko je problem slo en a nije hitan, u cilju
njegovog kvalitetnijeg rje avanja, demokratski rukovodilac e organizovati konsultacije sa
lanovima grupe kako bi se kroz „bujicu ideja“ do lo do najboljeg rje enja. Rukovodilac ne

treba da bude orjentisan samo na jedan stil rukovo enja, ve  treba da podjednako
primjenjuje vi e stilova u zavisnosti od konkretnih prilika i okolnosti.

3.2. RAZLI ITI TIPOVI MO I I KAKO IH KORISTITI

Mo  poti e od razli itih izvora. Ukoliko lideru ne odgovara jedan oblik mo i, on
treba da potra i onaj koji e se lak e uklopiti u njegov sistem vrijednosti i njegove uslove.
Mnoge lidere odbija vrsta mo i koja sravnjuje sve ono to je pred njim. Ve ina lidera radije
koristi mo  vizije, argumenata i implicitnu mo . Latinska rije  za mo  je posse, to zna i
biti sposoban. Mo  zna i koristiti snagu da se kontroli e ili ostvari neki cilj. Ljudi su slabi ili
neefikasni u situacijama u kojima nemaju nikakvu mo . Biti slab ili nesposoban, zato to
ste bez mo i, stvara frustriranost i osje anje beskorisnosti. Na osnovu svog polo aja u
organizaciji, zahvaljuju i svojoj sposobnosti, stru nosti ili kontaktima, postoje razli ite vrste
i tipovi mo i. (Lee, 1996.)

3.2.1. Mo  polo aja - legitimna mo

Najo igledniji izvor mo i je upotreba polo aja ili ovla enja da bi lider mogao
navesti ljude da prihvate njegov uticaj i u ine ono to on eli. Mo ni ljudi na vi im
polo ajima trude se da zadr e uvid u sve to se de ava u okviru njihove oblasti kontrole.
Oni ne dozvoljavaju ni da se periferne aktivnosti odvijaju bez njihovog u a. Takvi lideri
su mi ljenja da kada se ima odgovoran polo aj, da je va no da se vidi da se koristi mo  i
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autoritet koji idu uz taj polo aj. Neki ljudi e mo da pru iti otpor ali ve ina e od lidera
ekivati da koristi svoju vlast i bi e zbunjeni ukoliko on to ne ini. Ljudi o ekuju da ef

bude ef. Ljudi o ekuju da lider koristi mo  polo aja, ali ne kao zamjenu za druge oblike
mo i. Oni prihvataju da ljudi na vi im polo ajima donose kona nu odluku i navikli su da to
po tuju. 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 zapo ljavanjem i
otpu tanjem, nad onim to ljudi zara uju i nad tim gdje se ko raspore uje, ljudi e lidera
smatrati za vrlo mo nu osobu u toj organizaciji. Ljudi kojima je mo  va na te e kontroli i
ljudskih i finansijskih resursa. Mo  poti e iz mogu nosti da se prima na posao i otpu ta sa
posla i da se mijenjaju ljudski ivoti. Interesantno je kako lideri velikih institucija esto
insistiraju na tome da oni odlu uju ko e od lanova grupe dobiti neku od povlastica. Mada
kontrola nad resursima lideru obezbje uje mo , on ipak treba da bude spreman da dio
svojih nadle nosti ustupi drugima. Iskusni lideri esto dio svoje kontrole nad resursima
prepuste svojim saradnicima.

3.2.3. Mo  nagra ivanja

Rukovodilac je osoba koja, izme u ostalog, procjenjuje kvalitet rada i doprinos u
radu svakog zaposlenog. Bez obzira na to da li je lider rukovodilac u privatnim ili
dru tvenim ustanovama, u naj irem smislu te rije i, on mo e da dodijeli neku nagradu za
ne iji dobar rad, dodatno anga ovanje na poslu ili neko drugo postignu e. Veoma je bitno
da u cilju ja anja volje i podizanja motivacije zaposlenih, rukovodilac nagra uje svoje
radnike. Time dolazi do samopotvr ivanja zaposlenih. Tu je, ponekad, manje bitna
ostvarena nov ana dobit, ako je novac nagrada. Radniku je ponekad bitnije da je
nadre eni primijetio da on dobro radi svoj posao i da zaslu uje priznanje za to. U privatnim
firmama, mo  nagra ivanja je primjenjljivija i prisutnija. Lider, kao eventualni vlasnik i
rukovodilac preduze a mo e nagraditi radnika na inom za koji ocijeni da je najprikladniji, a
ako je nagrada nov ana, onda visina nov ane nagrade mo e biti i dosta zna ajnija.
Nagrada mo e biti i mogu nost stru nog usavr avanja osoblja ili neko drugo priznanje.

3.2.4. Mo  prisile

Sa aspekta legitimiteta koji stvarno ima i sa aspekta injenica da su sve druge
mogu nosti iscrpljene, lider kao rukovodilac i odgovorno lice, u datoj situaciji prema
zaposlenom primjenjuje prisilu. To mo e biti nalog lidera izdat u usmenoj ili pisanoj formi,
koji se naj e odnosi na pritisak od strane lidera prema zaposlenom zato to se neka
obaveza od strane zaposlenog ne izvr ava u skladu sa opisom posla. Time zaposleni vr i
povredu radne obaveze, ime teti ne samo kvalitetu rada na svom radnom mjestu, ve
teti i radu itave organizacije. Bez obzira na to da li prisilu kao oblik mo i rukovodilac

primjenjuje u praksi ili ne, svi oni koji su u toj organizaciji njemu podre eni, svjesni su
injenice da bi u skladu sa svojom pozicijom i ovla enjima on mogao da primijeni prisilu.

Ako neko svojim destruktivnim pona anjem ugro ava i naru ava ku ni red organizacije i
ne poma u ni edukativni razgovori ili sl., prisila je neophodnost. Mogu nost da na
imperativan na in izdaje naloge, naredbe, donosi odluke i sl., svakom rukovodiocu daje
mo . Svijest o postojanju te mogu nosti 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
pove ava utisak o njegovoj mo i. Normalno je da prije donesene odluke lider svima jasno
stavi do znanja da je dosta vremena tra io alternativna rje enja, 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 o mo i. Ukoliko je odluka kvalitetno obrazlo ena, lider e imati realne anse
da pridobije po tovanje saradnika. Po tovanje e lideru pove ati mo .

3.2.6. Mo  koja se sti e iz priznavanja gre aka

Lideri moraju da se postave na prvu liniju i da priznaju ako su nekada pogrije ili.
Postoji stvarna razlika izme u lidera koji to mogu da u ine i onih koji to ne mogu. To nije
pitanje sposobnosti, to je pitanje mentaliteta. Lider koji mo e da prizna da nekad nije u
pravu, pokazuje ljudima da je jak i mo an i da ne mora da se pretvara da je nepogrije iv.
Ukoliko je lider u stanju da prizna gre ke, onda se on ne mora toliko pla iti da e ih na initi
i onda mo e da preuzme vi e rizika u dono enju odluka. Lideri koji uvijek igraju na
sigurno, posti u manje, ostvaruju slabije rezultate i ne mogu bitno da unaprijede
organizaciju na ijem su elu jer ne mogu da se upu te u rizik.

3.2.7. Mo  eksperata (stru nja ka mo )

Ovaj tip mo i ostvaruje se posjedovanjem nekih posebnih sposobnosti. Lideri
mogu da budu stru ni iz vi e razli itih oblasti i da koriste znanja i vje tine pomo u kojih
uti u 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 vi e tipova stru nosti onda lider ima
sve preduslove da bude dominantan, ne samo u svojoj organizaciji ve  i ire.

3.2.8. Informativna mo

Ovaj tip mo i rezultat je posjedovanja znanja i informacija koje su od koristi drugim
ljudima. Ukoliko je neko u toku sa najnovijim zbivanjima u odre enim oblastima, to e
zna iti da je on mo an u kontaktima sa ljudima kojima je to znanje potrebno a nemaju ga.
Ovaj tip mo i je u bliskoj vezi sa mo i koju posjeduju eksperti. U uslovima brzog tehni kog
progresa i novih informati kih dostignu a, znanje je prioritetan resurs. Zato se esto ka e:
„znanje je mo “. Bogat um i sigurno znanje su idealna kombinacija da bi neko imao mo .

Posjedovanje informacije koja je zna ajna ini ovjeka veoma mo nim. Bitan
aspekt informativne mo i je mo  koja se sti e time to se zna kako odre eni sistem
funkcioni e.

3.2.9. Mo  vizije

Ukoliko je lider osoba koja ima dobre ideje, koja je spremna da se za njih zalo i i
da se za njih bori sa entuzijazmom onda on ima mo  vizije. Dobre ideje e ljudi tra iti od
onih koji ih imaju. Kada lider jednom postane ubije en u ispravnost neke stvari, onda on
treba da joj se u potpunosti posveti i da se strastveno bori za njenu realizaciju. Me utim,
svaki lider treba da bude oprezan da ne bi do ao 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 budu nosti, koji znaju ta
ele i kako da do toga do u. Energija koja prati posjedovanje vizije i posve enost ideji,

atraktivna je i mo na. Lideri velike energije dobi e ve u mo  i privla nost nego lideri koji
imaju malu energiju.

3.2.10. Referentna mo

Ovaj tip mo i postoji kada neki ljudi ele da se identifikuju sa liderom, da budu sa
njim ili da budu kao on. Uspje ni ljudi esto primje uju da mnogi ljudi elje da im se
pribli e i da u njima vide svoj uzor. Karakteristika referentne mo i jeste mo  u prenosnom
smislu. To je mo  koja se sti e time to je neko zajedno sa nekim ko je mo an. To tako e
daje i referentnu mo  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 polo aju ima stav u prilog ne ega to vi elite
da ostvarite, onda va e zalaganje mo e da bude osna eno ukoliko to stavite do znanja.
Tada vi koristite mo  ovog visokog slu benika u prenosnom smislu.

3.2.11. Mo  argumenata

Odre enu koli inu mo i lider mo e posjedovati ako ima sposobnost jasno e u
prezentaciji odre enih injenica i time to je u stanju da svoj stav brani na koherentan i
ubjedljiv na in. Tu lider koristi takozvanu snagu argumenata. Ukoliko lider oklijeva, ili ima
slab rje nik, to umanjuje njegovu li nu mo  i uticaj, ak i ako su njegove ideje mo da u
redu. Lider koji posve uje vrijeme saradnicima, spreman je da daje obja njenja i na pravi
na in postavlja stvari, pove ava svoju mo  takvim pona anjem. Kada su ljudi u sukobu,
najve u mo  imaju oni koji ostanu mirni. Osoba koja se previ e uzbudi i izgubi sposobnost
koherentnog govora, gubi ne to svoje mo i.

3.2.12. Mo  iz imid a i opreme

Mnogi ljudi smatraju da pove avaju svoju mo  i status tako to odre enim
injenjem uve avaju svoj imud . Oni se esto okru uju opremom koja je skupa: nova auta,

namje taj, nekretnine itd. Lideri esto poku avaju da pove avaju svoj imid  tako to
postanu nedostupni za one koji ih tra e. Ako je ljudima te ko da do u do lidera zato to je
on zauzet i u obavezama, to govori o statusu lidera, ali to ponekad mo e da ima negativan
efekat na njegovu mo . Ukoliko lider eli da bude mo an, mora se potruditi da to e
bude u centru zbivanja. Lider mora da bude uklju en u sve i pristupa an za saradnju i
dijalog, da bude e vi en, da dr i otvorena vrata i da komunicira.

3.2.13. Mo  vrijednosti

Posjedovanje sna nih i postojanih vrijednosti mo e donijeti mo . Dosljednost
uvjerenja po bilo kom pitanju daje mo . Ako lideri ka u saradnicima ta su njihove
vrijednosti i uvjerenja, a zatim daju konstataciju da su spremni da ih izmijene ako se
saradnicima one ne dopadaju, to e umanjiti mo  lidera. Osnovne vrijednosti lidera kao
ovjeka za njega moraju biti svetinja. Ako su osnovne vrijednosti ugro ene, lider ne treba

da pravi kompromise ni sa kim jer bi do ao u sukob sa samim sobom. Lideri moraju da
budu dosljedni i postojani u takvim situacijama ak i onda kada odre eni nalozi navedenog
tipa sti u i sa dominantnih pozicija. Na taj na in u o ima ljudi i saradnika rukovodioci ne e
biti shva eni kao sljedbenici, nego kao lideri u pravom smislu te rije i, jer su ostali
dosljedni svojim principima i svom sistemu vrijednosti.
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3.2.14. Pozitivna li na mo

Li na mo  poti e iz na ina na koji se neko pona a, ali to je sna no povezano sa
tim kako sam sebe do ivljava. Pozitivna li na mo  poti e iz zrelosti, osje anja sigurnosti u
odnosima sa ljudima i vjere u samog sebe. ovjek treba da bude autonoman i odlu an i
da ima sna an osje aj odgovornosti. Tako li na mo ini unutra nju snagu i svakome je
dostupna bez obzira na rang.

Pozitivna li na mo  je privla na, ona navodi ljude da se takvoj osobi pridru e, da
joj vjeruju i da obra aju pa nju na ono ta ona ima da ka e. Svaka osoba koja posjeduje
li nu mo  mo e mnogo lak e da uti e na ljude i tu mo  da koristi na pozitivan na in.

3.3. ODGOVORNOST MO I

Imati i koristiti mo  podrazumijeva odgovornost. Ako lider ima mo  da uti e na
doga aje i da donosi odluke, to mora da ini na takav na in to e imati u vidu dobrobit za
sve. Ljudi koji su neodlu ni mogu da se osjete inferiornim i nemo nim kada se suo e sa
jakim ljudima koji odluke donose brzo, bez straha i ustru avanja. est je slu aj da „slabiji
ljudi“ koji se na u u takvoj situaciji, poku aju da na posredan ili neposredan na in
„napadnu“ ja u osobu. Ako je u pitanju lider kao ja a osoba i saradnik kao slabija osoba,
onda slabija osoba takvim nastupima eli da omete lidera u obavljanju njegovih funkcija.
Slabe osobe esto postavljaju suvi na pitanja i kod lidera ele da stvore osje aj
odgovornosti da on timu ili pojedincima uskra uje ne to to im pripada. Ipak, lideri moraju
da imaju razumijevanja i za takve nastupe i osje anja pojedinih ljudi iz organizacije, jer su
pojedini nemo ni ljudi zainteresovani za pitanje mo i, ili je problem u njihovom
„skromnom“ karakteru ili se eventualno radi o ne em tre em, naj e kompleksu ni e
vrijednosti. Lider svoju mo  pove ava time to sposobne ljude okuplja oko sebe.

Ankete
U sklopu date teme, a u cilju dobijanja to realnije slike o tome koje „osobine“ bi

bilo po eljno da posjeduje svaki lider i kojem stilu rukovo enja preferira lider kao pojedinac
i grupa lidera kao zajednica, sprovedene su ankete koje su dobile svoja „radna“ imena:

1) Procjena sopstvenog stila rukovo enja
2) Lideri o sebi – „po eljne osobine lidera“ (35 lidera)
3) Drugi o liderima – „po eljne osobine lidera“ (250 anketiranih)

1) U anketi iz ta ke 1, kori en je upitnik - ocjenska re etka, koji je kori en u radu
na seminaru direktora odr anom u Herceg Novom (2006.) u sklopu radionice pedagoga,
gospo e Tatjane Vujovi . Mo e da poslu i dobar „vodi “ za direktore kola i odli na alatka
za samoprocjenu sopstvenog stila rukovo enja.
2) Anketa iz ta ke 2 i ta ke 3 sastojala se u navo enju 86 „osobina“ koje bi svaki
lider trebalo da posjeduje, bez obzira na to da li se radi o kvalitetima li nosti lidera,
njegovim profesionalnim kvalitetima, na inu njegovog postupanja ili ne em sli nom.
Postavljen je uslov da u esnici u anketi registruju 15 do 20, od ponu enih 86 „osobina“, uz
svjesnu namjeru da se kod anketiranih osoba izazove dilema za koju od nekoliko sli nih
„osobina“ e da se opredijele. Sasvim je jasno da se broj ponu enih „osobina“ mogao
smanjiti i svesti bar za duplo, kao i to da su se u ponudi mogle na i jo  neke „osobine“
lidera. Ipak, osnovni cilj je ostvaren. U anketi - Lideri o sebi, najvi e glasova od strane
lidera su dobile sljede e „osobine“ 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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unapre uje uslove rada, da uskla uje brigu o ljudima sa brigom o poslu, da je posve en
poslu, da nastoji da uradi krupne stvari, da tra i red, rad i disciplinu, da strate ki planira.
3) U anketi 3 - Drugi o liderima, anketirano je 250 radnika, od kojih je oko 50%
radnika iz kola. Pored svake osobine lidera, nalazi se broj glasova koje je ona „osvojila“.
Na bazi obra enih podataka radnici, koji su u estvovali u anketi, opredijelili su se za
sljede e po eljne „osobine“ lidera:

1) da je otvoren za saradnju – 190   76.00 %
2) da je stru an – 187     74.80 %
3) da je odgovoran – 160     64.00 %
4) da je dobar ovjek – 140    56.00 %
5) da je pravi an – 139     55.60 %
6) da vrednuje dobar rad, nagra ivanje – 131  52.40 %
7) da je dobar organizator – 130    52.00 %
8) da je tolerantan – 116     46.40 %
9) da ispunjava 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 uva avaju njegovi radnici – 91   36.40 %
18) da ga uva ava sredina – 90    36.00 %
19) da ima dobru komunikaciju – 88   35.20 %
20) da je posve en poslu – 86    34.40 %

4. OSNOVNA SVOJSTVA DOBROG RUKOVO ENJA

 Rukovodilac je lice koje se smatra osnovnim pokreta em 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 omogu avaju da uspje no
ostvaruje svoje zadatke. Te osobine, koje treba da posjeduje rukovodilac, ne treba
smatrati izuzetnim, ali mnogi teoreti ari nabrajaju spisak osobina koje treba da posjeduje
rukovodilac da bi uspje no rukovodio odre enom organizacijom.
 Karakteristi na je sljede a klasifikacija osobina: 1) zdravlje,  li na energija i fizi ka
izdr ljivost, 2) predanost zadatku, li na anga ovanost za postizanje cilja, odu evljenje,
samopouzdanje, 3) interes i briga za druge ljude, prijatnost, 4) inteligencija, mo  brzog
shvatanja bitnih elemenata i informacija, vje tina upotrebe vlastitog znanja, 5) estitost,
osje aj za moralnu du nost i za pravednost, spremnost da se podijeli zasluga za uspjeh,
mogu nost da se postave mjerila li nog i slu benog pona anja koja e nai i na po tovanje
drugih, 6) uvjerljivost, vje tina pridobijanja drugih za stanovi ta izra ena u odlukama, 7)
mo  rasu ivanja, poznavanje jakih i slabih osobina kod ljudi sa kojima se radi i vje tina da
se do e do ljudi i da se od njih dobije maksimalna korist za organizaciju, 8) lojalnost
prema stvarima i osobama sa kojima radi.
 Osobine koje omogu avaju rukovodiocu da ostvari svoje ciljeve rukovo enja su:
(Markovi , 1998.)

1) rukovodilac mora da poznaje posao organizacije kojom rukovodi,
2) rukovodilac mora da ima sposobnost rukovo enja,
3) rukovodilac mora da ima pravilan stav prema ljudima,
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4) za rukovodioca se ka e da treba da bude politi an,
5) uspje an rukovodilac treba da je inteligentan,
6) uspje an rukovodilac treba da bude energi an,
7) uspje an rukovodilac ne smije da bude kolebljiv kada je u pitanju ostvarivanje njegovih

zamisli i ciljeva organizacije,
8) da bi rukovodilac bio uspje an on mora da bude hrabar,
9) da bi rukovodilac bio uspje an on treba da bude inicijativan,
10) uspje an 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 o ima“,

11) uspje an rukovodilac mora da ima pedago kog smisla jer je on zapravo vaspita  svojih
saradnika,

12) za rukovodioca se ka e da e biti dobar rukovodilac ukoliko ima zrelo pona anje.
Lideri koji te e uspje nom rukovo enju i to ve em u u lanova tima u radu

itave organizacije, naj e se oslanjaju na sljede ih 7 postupaka koji karakteri u dobro
liderstvo: dijeljenje inspirativne vizije; fokusiranje na rezultate, proces i odnose; dostizanje
maksimalne participacije; osmi ljavanje plana akcije; postizanje dogovora; usmjeravanje
do eljenog postignu a/ishoda; slavljenje uspjeha/postignu a.

Sve navedene osobine i postupci odnose se i na direktore kola kao
rukovodioce.

injenica je da je nemogu e na i rukovodioca koji u potpunosti zadovoljava sve ove
zahtjeve. Me utim, ukoliko su lideru poznata svojstva dobrog rukovo enja onda ih on
mo e razvijati i onda kada kod njega nijesu dovoljno izra ena. Ako u organizaciji ima
dovoljno poslovnih, sposobnih i samostalnih rukovodilaca, onda e rad u takvim
organizacijama biti prijatan i uspje an 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
to vi e im se pribli e.

U svojoj knjizi Vje tina djelotvornog direktora, Piter Draker (2006.),  je u poglavlju koje
se odnosi na umije e raspolaganja vremenom, istakao sljede e: „Ve ina rasprava o
zadacima rukovodilaca i radnika znanja, po inje savjetom da posao treba planirati. To
zvu i savr eno uvjerljivo. Jedino to pri tom ne valja je injenica da to esto ne
funkcioni e. Planovi uvijek zavr avaju na papiru i uvijek ostaju samo dobre namjere.
Rijetko kada se ostvaruju. Prema mojim zapa anjima, efektivni izvr ni rukovodioci ne
startuju od svojih zadataka. Oni po inju od svog vremena. I ne kre u od planiranja.
Po inju time da otkriju kuda u stvari odlazi njihovo vrijeme. Zatim nastoje da upravljaju
svojim vremenom i smanje neproduktivne zahtjeve koji to vrijeme oduzimaju. Kona no,
konsoliduju svoje „diskreciono“ vrijeme, odnosno raspore uju ga na najve e mogu e
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 uspje an lider – sposobnost
raspolaganja vremenom kao ograni avaju om kategorijom.
 Kada je kola u pitanju, esta je situacija da direktor kole, kao rukovodilac, u toku
radnog vremena rijetko kada uspije da zavr i i tre inu planiranih aktivnosti, osim,
eventualno, sjednica razli itih organa, poneke hospitacije ili prijema raznih gostiju.
Preostali poslovi se zavr avaju „onda kada svi odu“, a ni onda, esto, direktori ne budu
po te eni od raznoraznih „tro a vremena“ i „tro a energije“. I tako svakog dana, esto
i tokom vikenda. Uvijek nekom ne to treba i uvijek je direktor na svom radnom mjestu da
svima iza e u susret. Kako je kola javna ustanova, to direktor kole, kao prvi ovjek
institucije, mora da bude komunikativan i otvoren za saradnju. Svaka kola ivi svoj ivot,
sa svojim vrlinama i manama, sa osobenostima koje pripadaju samo njoj. Svaki direktor
kole najbolje poznaje svoju kolu i njena postignu a, odnose unutar kolektiva, kvalitet
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nastave i nastavnog osoblja, kvalitete svojih u enika. Svaki ovjek najbolje poznaje samog
sebe. Na osnovu ocjenske re etke (Vidovi  i saradnici, 2005.) svaki direktor kole mo e
dobiti povratnu informaciju sa aspekta procjene kojem stilu rukovo enja pripada.
(Iskrenost u odgovorima na postavljena pitanja se podrazumijeva)

U skladu sa situacijom u svojoj koli i u skladu sa procjenom sopstvenog stila
rukovo enja, svaki direktor e samostalno najbolje procijeniti koji stil rukovo enja treba
najvi e da primjenjuje u praksi i kojim na inom komunikacije e to ostvarivati. Ono to je
zna ajno sa aspekta odnosa direktora kole i lanova kolektiva je injenica da se mora
odr avati visok nivo radne atmosfere na svim nivoima, da se mora konstantno raditi na
ja anju volje i motivacije kod zaposlenih i da se mora stalno unapre ivati etos kolektiva
kao zajednice, uz korektan i pravedan odnos prema podre enima. Iako je demokratski stil
rukovo enja najprikladniji u savremenim vaspitno-obrazovnim kretanjima i me uljudskim
odnosima, ipak ni njega u praksi ne treba pretjerano favorizovati. U zavisnosti od raznih
situacija sa kojima se kola i direktor kole kao njen rukovodilac svakodnevno susrije u,
preporuka je da stilove rukovo enja treba, u ve oj ili manjoj mjeri, kombinovati i
kombinovano primjenjivati, uz napomenu da autokratski stil rukovo enja treba izbjegavati,
sem kada je stvarno neophodan.
 Ovaj rad zavr u jednom re enicom koju je izrekao jedan od u esnika seminara
za direktore srednjih kola:

„Odluke treba donositi demokratski, a sprovoditi autokratski“.
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UVOD

Evaluacija je ocjenjivanje, procjenjivanje, vrednovanje, utvr ivanje i mjerenje
ostvarenih rezultata.

Op te zna enje 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 sada njeg i pro log stanja,
upore ivanja tog stanja sa predvi enim planom i krajnjim rezultatom i ukazivanje na
na ine usavr avanja procesa radi ostvarivanja eljenih efekata.12

Evaluacija je kriti ka analiza i pra enje kvaliteta u obrazovanju, s ciljem da se
obezbijedi mogu nost pravovremenog i to 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, mo e se ste i na osnovu planiranog, sistematskog, kontinuiranog i nau no
utemeljenog sistema evaluacije.

Evaluacija mo e 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
kola. Samoevaluaciju obavlja sama vaspitno-obrazovna ustanova da bi ocjenila kvalitet

rada i usmjerena je na proces sa ciljem unapre ivanja i pobolj anja kvaliteta rada.
Eksterna evaluacija je ocjenjivanje od strane onih koji su izvan konkretne vaspitno-
obrazovne institucije, kao npr: Ministarstvo prosvjete i nauke, Zavod za kolstvo ili Ispitni
centar.

Kada dunu vjetrovi promjena, jedni grade zidove a drugi vjetrenja e.
Kineska poslovica

1.  SU TINA I ZNA AJ VREDNOVANJA

Evaluacija obuhvata dvije uzajamno povezane kategorije. Bez pra enja razvojnih
vaspitno-obrazovnih tokova, ne mogu se pouzdano sagledavati promjene u razvoju i
realizaciji vaspitno-obrazovnih ciljeva kole. Pra enjem se ostvaruje uvid u izbor sadr aja,
postupaka, metoda, oblika i sredstava u realizaciji programskih zadataka kole, aktivnosti

enika, nastavnika i svih zaposlenih. Evidencija pedago ke dokumentacije je baza za
uspje no mjerenje pedago kog rada. Op te zna enje mjerenja je upore ivanje dvaju
veli ina od kojih je jedna mjerna osnova. Mjerenjem se utvr uje stanje odre ene
pedago ke pojave, daje dijagnoza stanja i, ako treba, preduzimaju mjere za pobolj avanje
kvaliteta u vaspitno-obrazovnoj ustanovi. Mjerenjem se konstatuju kvantitativni odnosi
kojim se upore uju znanja me u u enicima, a vrednovanjem se konstatuju ire promjene
u razvoju li nosti pojedinca. Pra enje i vrednovanje unose dinamiku, podsti u i pokre u
postizanje boljih rezultata.

Otpori vrednovanju se manifestuju u formi suprostavljanja brojnoj evidenciji i
dokumentaciji koja simbolizuje savremenu kolu. Nastavnik je „mjerni instrument”

eni kih znanja izra enih ocjenama od 1 do 5. Ocjene nijesu uvijek pouzdan metrijski
materijal i adekvatan indikator znanja u enika.

12 . or evi , 1999.
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ZA TO
NIJE RAZVIJEN

SISTEM
          VREDNOVANjA

        S  A  M  O  V  R  E  D  N  O  V  A  Nj  E
       I                                          samoevaluacija rada nastavnika i u enika nije
            S                                            dovoljno za ivjela zbog negativnih                                                           
                T nijesu se trudili da:                  iskustava iz prakse
                   R         - razviju sistem                                                                                                               K
                       A vrednovanja organizacija rada nije tako
                                          - konstitui u postavljena da bi se                 O
                                 I instrumentarij razvijao osje aj potrebe
                                      V i adekvatnu kompleksnog                        L
                                          A dokumentaciju vrednovanja
                                                                                                                                    A
                                                      I

         Slika 1 13

Nastavnik kao „mjerni instrument” ne bi trebalo da uti e na vrijednost ocjene, ve
to treba da zavisi isklju ivo od u enika. U praksi je sasvim druga ije. Ocjena vi e zavisi od
nastavnika kao ocjenjiva a, i od ocjenjivanja, nego od odgovora, tako da je za aka
va nije ko ga pita, nego koliko je njegovo poznavanje predmeta.14 Svaki nastavnik –
profesor ima svoju skalu zahtjeva.

Vaspitno-obrazovni rad ima svoje tri faze: pripremnu, operativnu i fazu
verifikacije.

Vrednovanje pripremne faze nastavnog rada obuhvata izbor pojedinih oblika,
metoda i sredstava - individualni ili grupni rad, primjeni grafikona, projektora, ra unara itd.

Jedan od na ina pra enja nastavnog rada je i posjeta direktora i pedagoga
nastavnom asu.

U fazi verifikacije nastavnog rada, vrednuju se ostvareni rezultati u enika i
nastavnika primjenom raznih testova, ek-lista, skalera i upitnika.

U nastavnom procesu su elementi sistema u enici, nastavnici i ostale strukture,
kao i mediji koji u estvuju u preno enju informacija i vrijednosti.

13 Trivium uzro nih efekata na razvoj sistema vrednovanja.
14 Z. Bujas
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Sovjetski pedagog Amona vili15 isti e da strukturu nastavno-saznajne djelatnosti
ine razumijevanje i usvajanje nastavno-saznajnih problema, vrednovanje rezultata u

skladu sa utvr enim standardima. Me utim, u organizaciji nastave, po pravilu, izostaje
etapa vrednovanja. U enici esto nijesu na vrijeme upoznati sa svojim rezultatima, a
nastavnik sa velikim zaka njenjem dolazi do slike znanja svojih u enika. Kao to nastava
bez stalne povratne informacije nije cjelovit saznajni sistem, tako kola bez razra enog
programa vrednovanja nije cjelovit organizacioni sistem. kole, uz program rada, moraju
da razrade i program vrednovanja rada. Program vrednovanja ine sljede i zahtjevi:

- vrednovanje svih vidova rada, a ne samo nastave;
- pored efekata treba vrednovati i proces dola enja do tih efekata;
- kompleksni sistem vrednovanja pretpostavlja vrednovanje ne samo znanja nego i

drugih vrijednosti (stavovi, interesi, navike, potrebe...);
- vrednovanje treba da obuhvati sve u esnike u vaspitno-obrazovnom procesu i

nu no je da se u vrednovanju kvaliteta procesa rada i rezultata i vrijednosti
primjenjuju razli iti instrumenti i tehnike vrednovanja i samovrednovanja, da se
podsti e razvoj i unapre uje vaspitno-obrazovni rad na svim nivoima, a tako e
va no je da vrednovanje kontroli e i stimuli e sve u esnike vaspitno-obrazovnog
procesa.

     sagledava      1) Obuhvata sve vidove.

     konstatuje     2) Vrednuje se ne samo rezultat ve  i proces dola enja do rezultata.

     upore uje     3) Vrednuju se znanja ali i ostale sposobnosti u enika.

      planira         4) Vrednuju se rezultati rada ne samo u enika ve  i drugih u esnika u
                                vaspitno-obrazovnom procesu.

     zahtjeva        5) Koriste se razli ite metode, tehnike i instrumenti u vrednovanju.

     podsti e        6) Svaki pojedinac treba da vrednuje svoj rad.

      gradi            7) Obezbje uje stalnu povratnu informaciju.

Slika 2

15 S. A. Amona vili, Znanje, Moskva, str. 33, 1980.
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2. PROGRAM PRA ENJA I VREDNOVANJA RADA KOLE –
interna evaluacija

OP
IS IX X XI XI
I I II III IV V VI No
v

vs
No

sil
ac

IZRADA DOKUMENTACIJE ZA PRA ENJE REALIZACIJE
PROGRAMSKIH ZADATAKA KOLE

1. Dokumentacija za svakodnevno kontinuirano pra enje
osavremenjavanja vaspitno-obrazovnog procesa:
a) lista pra enja nivoa organizacije vaspitno-obrazovnog rada u
koli.

2. Izrada dokumentacije za svakodnevno pra enje ostvarivanja
fonda radnog vremena na realizaciji programskih zadataka
kole:

a) realizacija fonda asova,
b) odsustva sa posla zbog bolovanja i privatnih potreba,
c) odsustva zbog stru nog usavr avanja nastavnika.
3. Izrada kumulativnog izvje taja o radu nastavnika u toku
kolske godine.

4. Izrada kumulativnog izvje taja o radu razrednog starje ine u
toku kolske godine.
5. Izrada dokumentacije za planiranje svih vidova rada u koli:
slobodnog vremena, slobodnih aktivnosti, nastavnog rada i
sli no.
6. Izrada adekvatnog profila pedago ke dokumentacije za
izradu godi njeg programa rada kole.
7. Usavr avanje  dopuna postoje e dokumentacije za pra enje
rada u koli i to:
a) vo enje hronologije rada kole,
b) vo enje hronologije o radu odjeljenjske zajednice,
c) registar programa rada kole,
d) registar planova i priprema,
e) registar izvje taja o radu kole,
f) foto  dokumentacija kole sre ena u albumima i po
rubrikama,
g) kartoteka stru nog usavr avanja nastavnika,
h) kartoteka roditelja u enika,
i) foto  dokumentacija o u enicima kole,
j) knjiga nagra enih i pohvaljenih u enika,
k) koncepti odr anih predavanja,
l) kartoteka didakti kih materijala (individualizovana,
programirana),
lj) hemeroteka radova,
m) registar dodjeljenih priznanja koli,
n) dokumentacija o karakteristi nim radovima u enika.
8. Izrada instrumenata za mjerenje i procjenjivanje vaspitno-
obrazovnih rezultata.
9. Izrada instrumenata za procjenjivanje rada u enika.
10. Izrada serija mikro-zadataka objektivnog tipa za
kontinuirano pra enje rada u enika (10 nastavnih jedinica)
raznih predmeta.

Moramo se dakle potruditi da nam kole ne ostare, da nam se pre vremena ne
umore i da ne ostare prosvetni radnici, da nam deca dolaze u kolu svoje, a ne na e
mladosti.16

16 Du an Radovi
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Nije dovoljno ciljati, mora  da ga .(italijanska poslovica)
Po ni da prede  vunu i Bog e ti poslati preslicu.(njema ka poslovica)
Nauka je izgra ena od injenica kao to je ku a sagra ena od opeka, ali gomila

injenica nije nauka, kao to ni hrpa opeka nije ku a.17

Ako je obrazovanje danas sivo, sjutra e itavo dru tvo biti crno.18

Jedno od va nih na ela reformisane kole je da u enici i nastavnici permanentno
vode dijalog o kvalitetu rada u koli. Pokret za kvalitetne kole u Americi inicirao je
sedamdesetih godina psihijatar dr. William Glasser, koji je postao predvodnik reforme
kolstva.19 Menad er kvaliteta dr. W. E. Deming je izlo io osnove TQM – Total Quality

Management u 14 ta aka - kako prekinuti dosada nji rad i promijeniti odnos prema radu.
Sve aktivnosti treba usmjeriti prema vrijednostima - kvalitetu. Da bi se postigao kvalitet u
kolama treba ukinuti prisilu, a razvijati unutra nju motivaciju. Deming tvrdi da kvalitetno

nije skupo, kvalitet tedi novac. Kvalitetan rad, bez prinude, elimini e bje anje sa nastave,
uni tavanje kolske imovine i suspendovanje u enika iz kole.

Empirijske studije o provjeri kvaliteta rada preko radnih u inaka i upore ivanja
rezultata decenijama postoje naro ito u Njema koj, Austriji i vajcarskoj. Bilo je ak i
otpora od strane kola, pa i zvani ne politike. Prvi korak u potpunom uvo enju eksterne
evaluacije u kolu su takozvani dijagnosti ki radovi u osnovnim kolama u Baden-
Vitenbergu, a krajem pro log vijeka i ve ini drugih pokrajina u Njema koj, Austriji i

vajcarskoj.
Velika me unarodna istra ivanja kao TIMSS ili PISA, imala su za cilj da daju sliku

o cijelom kolskom sistemu i da dobijeni rezultate budu dati na uvid kolama i
ministarstvima. Kod PISA studije bilo je obuhva eno 210 kola i 1,3% svih kola drugog
stepena u Njema koj. Ovi podaci bili su nepouzdani, jer je bio obuhva en mali broj kola.

Danas se u pojedinim saveznim pokrajinama u Njema koj sprovode istra ivanja
kvaliteta. To su: Istra ivanja po etnih osnova u enja u Hamburgu (LAU), MARKUS
projekat u RAJLAND PLACU, BMT studija u Bavarskoj i Qua SUM studija u
Brandenbergu. Ono to je zajedni ko ovim istra ivanjima je sveobuhvatnost kola, a
istra ivanje uklju uje sve u enike i razrede i traje tokom cijele nastavne godine. Ovim se
dobija i povratna informacija koja ima vi estruko zna enje za kole, nastavnike, roditelje,

enike i zvani ne dr avne organe koji se bave pitanjem kolstva.
„Da bi se rezultati testiranja u kolama primijenili u praksi, presudan je na in na

koji se iz dobijenih podataka i rezultata istra ivanja daje povratna informacija kolama i to:
- Kako e se uop te izraziti rezultati?
- Kada slijedi povratna informacija kolama?
- Da li kole i nastavnici dobijaju pomo  pri tuma enju dobijenih podataka?
- Imaju li kole na raspolaganju odre ene resurse za intervenciju?

Nastavnici u kolama imaju svoju recenziju istra ivanja i ona daje specifi an smjer
i tokove samom istra ivanju. U tom smislu mogu se izraziti nepovoljni momenti
sprovedenih istra ivanja ako:

- rezultati nastaju bez uzimanja u obzir specifi nih uslova u kojima djeluje odre ena
kola, tako da je mogu e samo pore enje rezultata vlastitog razreda sa ukupnom

srednjom vrijedno u;
- povratna informacija do e tek du e vrijeme nakon prikupljanja i obrade podataka;
- pojedina ne kole budu prepu tene sebi u tuma enju dobijenih rezultata;
- nijesu na raspolaganju mogu nosti intervencije u smislu mogu nosti podr ke

kolama koje su u estvovale u istra ivanju.”20

17 A. Poenkare
18 Strugacki
19 „ kola bez neuspjeha” 1969. god.
20 Dr. M. Andevski, Filolo ki fakultet Novi Sad, stru ni lanak 50/2004.



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo262

Navedena pitanja dobijaju na zna aju s obzirom na to da evaluacija u enika u
reformisanoj koli treba da slijedi sljede e: sa jedne strane radi se o potrebi evaluacije
obrazovnih standarada, a sa druge strane evaluacija treba da bude glavni instrument
kvalitetnijeg rada u kolama.

2.1. ISKUSTVA DRUGIH ZEMALJA

Eksterna evaluacija u njema kim kolama izazvala je u po etku veliku
rezervisanost i izvjesnu nelagodnost. Javnost/transparentnost eksterne evaluacije je vrlo
bitna da bi se ona prihvatila u obrazovnim ustanovama i dru tvu u cjelini.

„U SAD je npr. pou avanje za testiranje (teaching to the test) iroko
rasprostranjeno i esto dovodi do nepo eljnih stanja:

- uvje bavanje pitanja vi estrukog izbora (multiple choice);
- cvjetanje pomo nih ustanova koje nude obuku za testove ( to jo  jednom

poo trava socijalne ''makaze'');
- manipulacija rezultatima testova (u Njujorku je 2000. godine oko 50 nastavnika i

kolskih upravitelja optu eno za ove delikte);
- pove ani pritisak na slabe u enike da pobolj aju u inak, to u ekstremnom slu aju

dovodi do njihovog isklju enja iz kole;
- formiranje elitnih” i „underdog” kola.21”

U Kaliforniji i Masa usetsu nastavnici esto imaju otpor prema ovakvom
prikupljanju podataka. Profesor H. Hardner (Harvard) kritikuje nastojanja postizanja
dobrog prosjeka na testovima koji se smatra va nijim od same su tine vaspitanja i
obrazovanja.

3. STANJE KOD NAS

Eksternu evaluaciju u Crnoj Gori vr i Republi ki ispitni centar (RIC). Dobijeni
rezultati koristi e se za upravljanje i unapre ivanje kvaliteta obrazovanja.

Pored RIC-a eksternu evaluaciju vr e: Zavod za kolstvo, Ministarstvo prosvjete i
nauke i Prosvjetna inspekcija. Zakonom je propisana eksterno-interna provjera znanja na
kraju prvog, drugog i tre eg ciklusa u osnovnoj koli iz pojedinih predmeta.

Nakon zavr enog 4. razreda gimnazije, 2010. godine, u enici e polagati maturski
ispit.

Zavod za kolstvo bavi se aktivnostima unapre ivanja kvaliteta, a Ispitni centar
ima funkciju utvr ivanja ostvarenog kvaliteta. U sistemu obrazovanja u Republici Crnoj
Gori promjene podrazumijevaju: decentralizaciju sistema, ve u autonomiju kole i
nastavnika. Na nacionalnom nivou propisuju se ciljevi i standardi tj. o ekivani ishodi
obrazovanja, koji su jednaki i obavezni za sve u enike, a put do njihovog ostvarenja
ostavljen je koli i nastavniku. Jedan dio sadr aja programa odre uje sama kola. U enici
mogu da izaberu pojedine izborne predmete. Nastavnici imaju autonomiju u na inu
organizovanja i realizacije nastave.

Decentralizacija sistema zna i i ve u odgovornost za kole i nastavnike. Da bi se
pratio kvalitet obrazovanja u decentralizovanom sistemu, pored svakodnevne interne
evaluacije koju sprovode kole, potrebna je i eksterna evaluacija.

21 Dr. M. Andevski, Filolo ki fakultet Novi Sad, stru ni lanak 50/2004.
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3.1. OSNOVNA KOLA

U devetogodi njoj osnovnoj koli predvi ena je provjera znanja sa eksterno
pripremljenim zadacima na kraju svakog od tri predvi ena obrazovna perioda:

- Zavr etkom tre eg razreda provjerava se znanje u enika iz maternjeg jezika i
matematike. Zadatke priprema Ispitni centar u skladu sa standardima znanja, a
sprovo enje postupka je interno. Rezultati ne uti u na ocjenu u enika i koristi e
se kao povratna informacija koli, u enicima i roditeljima u enika.

- Zavr etkom estog razreda provjerava se znanje u enika iz maternjeg jezika,
matematike i stranog jezika na isti na in kao na kraju prvog ciklusa.

- Zavr etkom devetog razreda eksternom provjerom ocjenjuje se znanje u enika iz
maternjeg jezika, matematike i izbornog predmeta. Mjere se standardi znanja koje
bi trebalo da je u enik postigao do zavr etka osnovne kole. Ocjenjivanje je
eksterno.
Rezultati eksterne provjere koristi e se kao jedan od kriterijuma za upis u enika u

srednje kole.

3.2. GIMNAZIJA

Eksterna provjera znanja u enika u gimnaziji predvi ena je u obliku maturskog
ispita. U enici na maturskom ispitu pola u obavezne i izborne predmete. Maturski ispit
mora zadovoljavati evropske standarde. Eksterni ispitiva i bi e uklju eni u proces
polaganja maturskog ispita. Za pojedine predmete uradi e se ispitni katalozi. Katalozima
e se odrediti obim gradiva, nivo te ine i na in provjere znanja. Zakon dozvoljava i

organizovanje polaganja me unarodne mature.

3.3. STRU NO OBRAZOVANjE

U Zakonu o stru nom obrazovanju, lan 82 i 84 se navodi: „Nakon zavr ene
etvorogodi nje stru ne kole, u enik pola e stru ni ispit“. Bli e propise o na inu i

postupku i vremenu polaganja maturskog ispita donosi Ministarstvo prosvjete i nauke.

4. O PROJEKTU REPUBLI KOG TESTIRANJA OBRAZOVNIH
POSTIGNU A U ENIKA/CA TRE EG RAZREDA OSNOVNE

KOLE (MATERNJI JEZIK I MATEMATIKA)

Cilj Republi kog testiranja u enika tre eg razreda je da se utvrdi ta su u enici
nau ili, kojim su znanjima i vje tinama ovladali i ta sve uti e na kvalitet i nivo tih znanja.
Eksternom provjerom e se kontinuirano pratiti postignu a u enika tre eg razreda
osnovne kole iz maternjeg jezika i matematike. To e omogu iti upore ivanje znanja

enika koji rade po starom nastavnom programu sa postignu ima od kolske 2006/07. po
novom programu.

Dobijena saznanja pomo i e reformi obrazovnog sistema u Crnoj Gori kroz:
- unapre ivanje postoje ih nastavnih programa;
- odre ivanje prioriteta profesionalnog usavr avanja nastavnika;
- pore enje postoje eg  i reformisanog obrazovnog sistema;
- pra enje efekata reforme;
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- povratnu informaciju kolama, da sagledaju pravo stanje, i da planiraju sopstveni
razvoj;

- nastavnici dobijaju informacije o svojim u enicima i koriguju svoj rad;
- roditelji sti u pravu sliku o kvalitetu rada kole;
- stru na javnost dobija validne podatke za dalja istra ivanja.

Godine 2004. realizovano je pilot istra ivanje - Republi ko testiranje obrazovnih
postignu a u enika tre eg razreda osnovne kole iz maternjeg jezika i matematike. To je
evaluativno istra ivanje sa jasnim ciljem, sa me unarodnim pravilima i standardima. Pilot
projekat obuhvatao je testove maternjeg jezika (srpski i albanski) i matematike na kraju
tre eg razreda osmogodi nje kole. Uporedo sa testovima realizovan je i upitnik za

enike, nastavnike i direktore kola. Cilj upitnika je dobijanje informacija o uslovima i
ambijentu u kojima ive i u e u enici. Istra ivanjem je obuhva eno 24 od 161 kole u
Crnoj Gori sa 1749 u enika, to ini petinu ukupne populacije u enika tre eg razreda
kolske 2004/05. godine. Istra ivanjem je bilo obuhva eno 11,50% u enika koji nastavu

prate na albanskom jeziku. Najva niji dio posla bila je priprema za testiranje. Priprema se
sastojala od: sastavljanja testova, izbora kola – odjeljenja, kodiranje, ifriranje, uno enje
podataka o u eniku, nastavniku i koli u bazu podataka. Ovaj pilot projekat dao je dobru
osnovu za naredna evaluativna istra ivanja i omogu io svim u esnicima obuku za
sastavljanje testova, proceduru testiranja i analizu dobijenih podataka.

„Cilj upitnika bio je da se prikupe objektivni podaci od nastavnika/ca i direktora
kole 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 u enike/ce prikupljeni su brojni podaci o razumljivosti testa iz

maternjeg jezika i matematike; o veli ini i obrazovnoj strukturi porodice; o uslovima u
kojima u enik/ca u i kod ku e; o tome kako provodi slobodno vrijeme; kako radi i ko mu/joj
poma e prilikom izrade doma ih zadataka; o uslovima i na inu 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 neo ekivanih odgovora (45% u enika ima
kompjuter, 85% atlas i rje nike...).

Upitnikom za nastavnike/ce tra eni su odgovori na pitanja o dodatnim stru nim
kompetencijama nastavnika/ca, o na inima pripremanja za nastavu, o nastavnim
metodama i realizaciji nastave, o raznim oblicima ocjenjivanja, o zainteresovanosti
roditelja za postignu e njihove djece.

Postignu a na testu nijesu vrednovana nijednom ocjenjiva kom metodom koja se
primjenjuje u kolskoj praksi. Problem se rje avao kodiranjem. Za svako pitanje-zadatak
u sveskama odre eni su kodovi ( ifre) sa precizno utvr enim zna enjem. Paralelno sa
produkcijom test-zadataka, autori testova su predvi ali mogu e odgovore ispitanika (ta ni,
neta ni, djelimi no ta ni i mogu nost da u enici/e ne rje avaju pitanja-zadatke) i svakom
odgovoru na jedinstven na in pridru ivali ifru ili kod. Na primjer, da bi se dobilo vi e
informacija o zadatku, predvi a se vi e kodova za ta ne odgovore: jedan kod za

ekivano rje enje, drugi za rje enje dobijeno na drugi na in itd. Analogno tome, vr ila se
klasifikacija neta nih odgovora. Na taj na in dobijaju se kodne sveske ija je uloga u
istra ivanju izuzetno zna ajna. Njihovom strogom primjenom posti e se da svaki lan
komisije prilikom pregleda testova na isti na in prepoznaje odgovore testiranih u enika.
Dakle, u toku pregledanja testova potpuno je isklju ena subjektivnost pregleda a.”22

U okviru istog projekta, kolske 2005/06. godine organizovano je Republi ko
testiranje postignu a u enika tre eg razreda osnovne kole u 73 od 161 osnovne kole u
18 od 21 op tine u Crnoj Gori. U 66 kola nastava je na maternjem – srpskom jeziku, u

22 Studija – Republi ko testiranje obrazovnih postignu a 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 kola na oba jezika. Testiranjem je obuhva ena svaka oblast
u Republici, seoske i gradske sredine i 35 podru nih odjeljenja mati nih kola.

Testiranje je obavljeno od 30.05. do 3.06.2006. godine. Testom je obuhva eno
3472 u enika tre eg razreda to je 38,3% u Crnoj Gori, me u kojima 292 ili 70,1%  prati
nastavu na albanskom jeziku. Testiranjem je obuhva eno 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 vi erazredno – kombinovano odjeljenje radi
upore ivanja postignu a jednorazrednih i vi erazrednih odjeljenja.

Postignu a po odjeljenjima ( kolama) su neujedna ena: iz maternjeg jezika
interval rezultata je od 9% do 90%, a iz matematike od 7% do 86%. Procjena je da je
neujedna en kvalitet nastave u kolama, a isto tako i kriterijum ocjenjivanja. Na uspjeh –
postignu e u enika uti u i ostali brojni faktori (socioekonomski faktori ...).

Uo eno je da su rezultati u seoskim kolama iz oba predmeta slabiji od rezultata u
gradskim i prigradskim kolama. Od 35 podru nih odjeljenja iz 25 kola u 25 odjeljenja iz
oba predmeta su ispod republi kog prosjeka, dok su u 10 odjeljenja iznad republi kog
prosjeka. Postignu a u enika podru nih odjeljenja su slabija od odjeljenja mati nih kola.
U odnosu na pol, postignu a iz maternjeg jezika su: dje aci 53,76%, djevoj ice 59,08%, a
iz matematike: dje aci 57,40% , a djevoj ice 57,70%.

Zaposlenost roditelja i postignu a u enika
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Slika 3. Povezanost zaposlenosti roditelja s postignu ima u enika iz maternjeg
jezika i matematike
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USLOVI KOJE DJECA IMAJU KOD KU E

Pitanje: Da li u enik/ca kod ku e ima ...
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atlase i
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Slika 4. Posjedovanje knjiga i postignu a iz maternjeg jezika

USLOVI U KOLI

Od uslova u koli izdvojen je broj u enika/ca u odjeljenju. U Tabeli 1 je dat pregled
brojnosti testiranih odjeljenja.

Tabela 1. Broj odjeljenja i u enika

broj
enika/ca

u odjeljenju
do 5 6  10 11  15 16  20 21  25 preko 25

broj
odjeljenja 22 17 6 18 55 47
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Slika 5. Prosje no postignu e iz maternjeg jezika i matematike u odnosu na brojnost
odjeljenja

U ispitivanim odjeljenjima tre eg razreda 83% su u iteljice, a u 17% u itelji.
itelji/ce su u 41,7%  starosne dobi od 30 – 39 godina. Sa vi om kolskom spremom je

62,2%, 50% ima do dvanaest godina rada u prosvjeti, a skoro 14% ima preko trideset
godina rada u prosvjeti. Sa visokom kolskom spremom je 25,6% u itelja/ca. Preko 80%

itelja/ca koristi aktivne metode rada.

Tabela 2. Broj u enika/ca u odjeljenju koji su znali sva slova

znali su slova prije polaska u kolu broj odjeljenja procenat
Niko nije znao 52 31.5
znalo do 25% u odjeljenju 60 37.7
znalo do 50% u odjeljenju 34 21.4
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 ra unaju prije polaska u kolu

znali da ra unaju prije polaska u kolu 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 ozna ava malo, a broj 5 mnogo, izme u se nalaze ostali brojevi, odnosno stepeni.

Sve gore navedene tabele i dijagrami dati na slikama dio su Studije.23.

Testiranjem je utvr ena izrazita neujedna enost postignu a u enika tre eg
razreda u Crnoj Gori. Glavni cilj eksternih testiranja je pobolj anje sistema obrazovanja da
bi sva djeca ostvarila pravo na kvalitetno obrazovanje. Roditelje treba mnogo vi e
uklju ivati u rad kole. Uklju enost roditelja u rad kole zavisi i od njihovog li nog
obrazovanja. Postignu a su dobrim dijelom i odraz komunikacije izme u u enika i

itelja/ice. Utvr ena je i potreba implementacije i kori enja nastavnih metoda i tehnika
koje su usmjerene na samostalan rad u enika i razvijanja svijesti o potrebi za znanjem to
je primarni zahtjev tr nog shvatanja svijeta. Istra ivanja su pokazala da se treba vi e
ulagati u seoske kole gdje su slabiji rezultati i tako bi do li do ujedna enosti kvaliteta u
cijeloj Republici. Rezultati su pokazali da je ve ina u enika/ca savladala gradivo na nivou
prepoznavanja. Zna ajna je razlika me u kolama i testiranim grupama kada se radi o
slo enim znanjima i vje tinama iz maternjeg jezika. Sli na situacija je i iz matematike.

Eksterno testiranje bi e redovna praksa u obrazovnom sistemu Crne Gore i kroz
rezultate istra ivanja unapre ivati obrazovanje.
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23 Studija – Republi ko testiranje obrazovnih postignu a u enika/ca tre eg razreda osnovne kole iz maternjeg
jezika i matematike, Podgorica, 2006.
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UVOD

Potreba da se novi obrazovni programi to vi e prilagode razvojnim potrebama
djeteta i da preovlada kvalitet nastave ine osnov promjena u obrazovanju. Obrazovanje
kakvo promjenama elimo da postignemo omogu e svakom dijetetu da stekne trajnija
znanja i obrazuje se prema svojim mogu nostima. Obrazovanje mora biti dostupno svoj
djeci, nezavisno od pola, nacionalnog ili etni kog porijekla, jezika, socijalnog polo aja itd.
Ravnopravnost u obrazovanju podrazumijeva stvaranje realnih mogu nosti za svu djecu
da u estvuju u obrazovanju. No, dostupnost obrazovanja i u e populacije u samom
procesu nijesu sami po sebi dovoljni da garantuju kvalitet obrazovanja. Indikatori kvaliteta
obrazovanja su: kvalitet kolske sredine, kvalitet kolskog programa, kvalitet procesa
nastave i kvalitet postignu a u u enju i nastavi. Sve ovo podrazumijeva modernizaciju
metoda nastave i u enja to ini klju ni segment reforme obrazovanja s obzirom da
ispitivanja kolskih postignu a kod nas pokazuju da znanja i umije a ste ena u na im
kolama, nijesu trajna i funkcionalna i gotovo da se ne mogu koristiti van kole.

Izgra ivanje vlastitih znanja u enika dovodi do pobolj anja efikasnosti i kvaliteta kole,
ime se mijenja polo aj u enika u koli, a to korespondira sa osnovnim ciljevima

promjena u vaspitno-obrazovnom sistemu. Promjena postoje e nastavne prakse svakako
ide u pravcu pobolj anja kvaliteta, trajnosti i primjenljivosti znanja koja u enici sti u u koli.
Reforma obrazovanja kao razvojna koncepcija ima izgleda na uspjeh ako su u
ostvarivanje te ideje uklju eni pripremljeni i osposobljeni kadrovi – ljudski resursi.  ovjek
je stoga najzna ajniji i nezamjenljiv resurs. Njegova neprekidna potreba za u enjem i
kreacijom, sticanjem vje tina i znanja, ine ga nezamjenljivim faktorom i u sferi reforme
obrazovanja.

1. KOLSKO 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 zna i, uva avati individualne
razlike djece kako u stilu tako i na inu u enja. To ini osnov savremenog nastavnog
pristupa individualizacije.  Ukupan vaspitno-obrazovni proces je usmjeren na usvajanje
znanja, vje tina, stavova i vrijednosti u skladu sa razvojnim i li nim potrebama i
interesovanjima. Model definisanih ciljeva, zadataka, konkretnih operacija, tra i od kole
prepoznavanje autenti nih potreba i iznala enje na ina njihovog  zadovoljavanja, to ini
stvarala ki i kontinuiran proces a to i jeste kolsko razvojno planiranje. To kolu ini
fleksibilnom i sposobnom za trajno mijenjanje, to je imperativ reformskih procesa.  Proces
kolskog razvojnog planiranja iziskuje povezivanje kako unutar tako i van kole sa svim

zainteresovanima, a radi ostvarivanja istih ciljeva u otklanjanju nedostataka i stvaranju
boljih uslova za razvoj kole.

Planiranje je sistemska aktivnost promjena vezanih za prikupljanje informacija,
njihovu analizu i sintezu, programiranje aktivnosti, ostvarivanje programa, kontrolu
programa, izmjene i dopune koje se ostvaruju u koli po postavljenim ciljevima za
odre eno vrijeme. Permanentna aktivnost planiranja omogu ava stalni uticaj na pona anje
svih dijelova kole, to omogu ava pozitivna zbivanja u koli i sprje ava negativnosti.

injenica je da se kod aktivnosti planiranja javlja otpor. To predstavlja jednu od te ko a u
planiranju, poput pojave promjena nastavnih planova i programa, naro ito pred sami
po etak kolske godine.
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1.1. PRINCIPI PLANIRANJA

Izrada programa u kolama ima sljede e principe planiranja:

Princip trajnosti ini osnovni, najva niji princip jer zahtijeva permanentno usavr avanje
programa kao i dopunu planskih zadataka. On omogu ava rekonstrukciju postoje eg
programa za narednu godinu na osnovu prikupljenih indikatora, to omogu ava njegovo
potpunije ostvarivanje.

Princip kompleksnosti govori o vrstoj povezanosti svih pojedina nih programa u
jedinstvenu cjelinu unutar kole. kolski su programi, zbog nedostatka materijalnih
sredstava za rad, esto nerealni i neostvarljivi.

Princip timskog planiranja zahtijeva maksimalno anga ovanje svih subjekata u izradi
programa. Zajedni ki se odlu uje o poslovima u izradi programa. Za uspje nu realizaciju
programa, podjednako su odgovorni svi zaposleni u koli.

Princip realnosti se sastoji u realnom planiranju potreba sa postoje im kadrovima i
sredstvima ne precjenjuju i a i ne potcjenjuju i sredstva, mogu nosti i raspolo ive snage.

Princip konkretnosti je u vezi sa principom realnosti i taksativno utvr uje nosioce
planiranih zadataka. Ovaj princip je ostvarljiv jer omogu ava racionalno kori enje
kadrova, prostora i sredstava i vremena, to omogu ava blagovremenu i uspje nu
realizuju.

1.2. FUNKCIJE PROGRAMIRANJA

Planiranje kao proces nije samo u funkciji strukturiranja kole. Mo e se re i da ak
upravlja istom, jer kola mora biti sposobna da prima promjenljive sadr aje iz spolja njeg
svijeta a i da svojim djelovanjem uti e na promjenu sredine. Dakle, nema zatvorenog
sistema, ve  mora biti zastupljen visoki stepen fleksibilnosti radi postizanja dinami nosti i
potpune otvorenosti. Povezivanje sa privredom, dru tvom, roditeljima i svim gra anima,
predstavlja imperativ savremene kole.

Ostvarivanjem razvojnog programa, planiranje preuzima funkciju permanentnog
regulisanja ivota i rada kole. Stvarala ki proces stalnog istra ivanja potreba kole, kao i
iznala enje na ina zadovoljenja tih potreba svih interesnih grupa, podjelom uloga i
odgovornosti, ima odre ene funkcije i faze u procesu kolskog razvojnog planiranja.

Prikupljanje odre enih podataka, njihova analiza i sinteza omogu avaju uklanjanje
faktora koji mogu da umanje uspje nost realizacije postavljenih ciljeva u procesu
planiranja. Zato su istra ivanja osnov svakog programiranja a njegova osnovna funkcija
jeste strukturiranje ivota i rada kole.

Informativna funkcija programiranja odr ava sistem informacija, realnih injenica,
istra enim problemima na kojima je bazirano programiranje. Pravac realizacije je vo en
neophodnim informacijama i programskim sadr ajima kao i iniocima realizacije, to
predstavlja za titu od ve ih propusta u realizaciji.

Regulativna funkcija programiranja je sistem zahtjeva i postupaka koji su obavezuju eg,
normativnog karaktera za sve lanove kole. Informativnost je osnova za regulativno
programiranje. Kako je dobar dio kolskih programa dobrim dijelom deklarativan, to oni ne



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo 273

mogu biti usmjeriva i i nemaju funkcionalnu ve  reprezentativnu ulogu. Zbog toga prema
tako koncipiranim programima postoji i odre ena odbojnost prosvjetnih radnika.

Predikativna funkcija programa se sastoji u predvi anju odre enih pedago kih ishoda a
na osnovu postoje ih injenica i zakonitosti. Predvi anje odre enih te ko a kao i na in
njihovog uklanjanja, bitna su karakteristika valjanih programa, jer nema slu ajnosti.
Predvi anje je zasnovano na ta nim injenicama i zakonitosti.

1.3. FAZE RAZVOJNOG PLANIRANJA

Kod kolskog razvojnog planiranja su evidentne i faze koje mogu biti br e ili
sporije, lak e i te e, a to dinamiku ovog procesa ini druga ijom od kole do kole. Za
uspje no dostizanje ishoda bitno je obezbijediti postupnost. Rije  je o sljede im fazama.

Faza artikulacije se koristi radi sagledavanja specifi nosti i oblasti u kojima su neophodne
promjene. Nakon razgovora o stanju u datoj koli, sve interesne grupe rade na stvaranju
uslova za u e u razvojnom planiranju.

Utvr ivanje stanja u koli, ocjenom ivota i rada kole, postizanje dogovora gdje treba
reagovati i uvesti promjene, kao i utvr ivanje faktora na kojima treba raditi, posti e se
fazom dijagnoze.

Odlu ivanje o prioritetima kole kao i odre ivanje promjena kojima kola te i, posti e se
fazom odre ivanja te ta promjena.

Faza planiranja je artikulisanje zadataka kao i izrada vremenskog plana aktivnosti koji
vodi ka realizaciji postavljenog cilja. Pored odre ivanja nosioca aktivnosti treba odrediti i
kriterijume uspjeha i ishoda.

Ostvarivanje planiranih aktivnosti anga ovanjem raspolo ivih potencijala kole i okru enja
je predmet faze realizacije.

Faza evaluacije ishoda vrednuje postignute efekte, to je istovremeno i po etak novog
razvojnog ciklusa.

Sada nje stanje i projekcija eljene kole je zapravo razvoj kole, iji plan
zahtijeva vrijeme, strpljenje i anga ovanje ve ine aktera u koli. Realizuju i taj proces,
istovremeno vr imo i pra enje i evaluaciju koji su od va nosti za razvoj kole, ime ona
postaje osnovna jedinka reforme obrazovanja.

1.4. VRSTE PLANIRANJA

Kako je planiranje zapravo modus definisanja ciljeva, zadataka, konkretnih
operacija i obrazaca za pra enje i vrednovanje programskih zadataka, ono podrazumijeva
timsku aktivnost. Sveukupna kolska aktivnost je usmjeravana strate kim pravcem razvoja
kole, kolskim planiranjem, to nije zamjena tradicionalnog planiranja. Razvojnim

planiranjem unosimo u kolu eljene promjene, ime mijenjamo i sam na in planiranja. To
zna i da postoji evidentna razlika izme u uobi ajenog i razvojnog planiranja, kao to se
vidi iz sljede e tabele:
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Uobi ajeno planiranje Razvojno planiranje
Ciljevi su postavljeni spolja, bez saglasnosti

esnika.
Ciljeve defini u u esnici na osnovu zajedni kih
potreba, problema, elja.

Sve se mora unaprijed isplanirati. Podrazumijeva da se ne mo e ba  sve isplanirati
unaprijed.

Struktura je vrsto odre ena i uglavnom
nepromjenljiva.

Nema vrstu strukturu, fleksibilno je i podlo no
promjenama.

e je rezultat rada pojedinaca nego grupe.   Nu no nastaje tokom procesa u koji su uklju eni
predstavnici svih interesnih grupa.

Glavni akteri u planiranju su obi no lanovi uprave i
oni snose najve u odgovornost.

Svi koji ele su akteri u planiranju i preuzimaju
jednaku odgovornost.

Dozvoljava hijerarhisko dono enje odluka i podjelu
zadu enja, a pravila su unaprijed odre ena.

Podrazumijeva timski rad, zajedni ko utvr ivanje
pravila, dono enje odluka i podjelu zadu enja.

Dobar plan garantuje uspjeh, pa je sam proces
planiranja neva an u odnosu na cilj.

Proces planiranja i produkti imaju jednaku va nost.
Svaki korak se evaluira i to mo e uticati na promjenu
narednih koraka.

Planiranje se nu no zavr ava prije po etka
realizacije.

Planiranje prethodi realizaciji, ali se nastavlja i tokom
nje.

Problemi se shvataju kao pokazatelji lo eg planiranja. Problemi se shvataju kao ansa za korekciju plana, a
time za promjenu i razvoj.

Uobi ajeni plan je naj e segmentiran, a njegovi
dijelovi uglavnom nezavisni.

Razvojni plan je kompleksan, a njegovi dijelovi
povezani i me uzavisni.

U toku same izrade plan je ve  konkretizovan.   Razvojni plan se konkretizuje kroz razli ite 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 kolskog razvojnog plana koji obuhvata potrebe i elje svih aktera sa ta no
odre enim ciljevima, ulogama i odgovornostima. Specifi nosti same kole koja objedinjuje
ideje svih ka uspje nom razvoju kole su date u kolskom razvojnom planu koji obuhvata:

- sliku kole,
- procjenu potreba kole,
- prioritetne pravce razvoja,
- na ine njihovog ostvarivanja,
- nosioce aktivnosti,
- vrednovanje uspje nosti.

2. U ESNICI U PROCESU KOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

Ciljni pristup planiranja nastave, u dijelu ja anja odgovornosti kole a koja
objedinjuje interese i potrebe u enika, nastavnika, roditelja i lokalne zajednice, nu no
iziskuje aktivno u e svih interesnih grupa u planiranju razvoja kole. Razvojnim
planiranjem se obezbje uje:

- otvorenost prema promjenama,
- bogastvo inicijativa i ideja,
- ve a dostupnost i objektivnost u pra enju kvaliteta obrazovanja i vaspitne funkcije

kole,
- razvoj zasnovan na autenti nim potrebama kole,
- ve a spremnost svih interesnih grupa za preuzimanje odgovornosti,
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- bolji kvalitet rada kole i ve i stepen zadovoljstva.

Ostvarivanje eljenih promjena u svim segmentima reforme obrazovanja se
upravo ostvaruje kroz kolsko razvojno planiranje, kao to su:

- decentralizacija sistema obrazovanja,
- demokratizacija sistema obrazovanja,
- razvijanje autonomije kole,
- implementiranje novog nastavnog plana i programa,
- podr ka profesionalnom razvoju nastavnika,
- podr ka novom na inu vrednovanja kvaliteta rada kole, participacije svih

interesnih grupa u radu kole.

kolskim razvojnim planiranjem se posti e:
- ja anje timskog rada,
- bolji me uljudski odnosi,
- kvalitetnija komunikacija,
- osposobljavanje za evaluaciju i samoevaluaciju.

2.1. NASTAVNICI

Ranijim programima nastavniku je propisivan sadr aj nastave. Novi programi
defini u ciljeve koje nastavnik treba da ostvari, odnosno koja znanja i vje tine treba da
usvoji u enik. Ovo normalno podrazumijeva i druga iji odnos u u ionici kao i druga iju
ulogu nastavnika i u enika u koli. Planiranjem i pripremanjem nastave, nastavnik polazi
od ciljeva a ne od sadr aja programa, ime planira ve i stepen aktivnosti u enika na asu.
Raznovrsnom komunikacijom se realizuje proces u enja, kao i rad samostalno, u paru ili
grupi. Planirana aktivnost treba da podsti e aktivnost u enika a ne da je usporava.

Kod nastavnika se razvija stav o potrebi sistematskog promi ljanja i istra ivanja
sopstvene prakse radi njenog unapre ivanja i pobolj anja. Akciona istra ivanja se uveliko
razlikuju od tradicionalnih, jer je nastavnik u poziciji istra iva a, jer je njegovo znanje
preduslov za potpuno razumijevanje svih segmenata obrazovnog procesa.

Klasi na organizacija nastave preferira prete no predava ke funkcije i u tom
prostoru se naj e fiksiraju nastavne obaveze i zadaci a zanemaruje uo avanje
pozitivnih i negativnih u enikovih kvaliteta, izu avanje njegovih motori nih, emocionalnih,
zdravstvenih, socijalnih i drugih svojstava. Bez razumijevanja svih mentalnih i fizi kih

enikovih vrijednosti, skoro da je nemogu e uspje no ostvarivati vaspitnu funkciju u koli.
To je uslov razumijevanja u enikovog pona anja, shvatanja njegovih motiva i ambicija.
Tako e bitan zadatak koji se postavlja pred nastavnika je poznavanje mnogih van kolskih
faktora koji vi e ili manje djeluju na u enika. De ava se esto da van kolski mediji
modeliraju u enika, tako da je uticaj spolja njeg svijeta briga i kole i roditelja. Dakle,
nastavnik mora biti spreman za rje avanje kompleksnih zadataka i to:

- preno enje znanja uz primjenu savremenih metoda i tehnika;
- dijagnosticiranje u enikovih psihofizi kih svojstava radi uspje nog i mentalnog i

fizi kog vaspitanja;
- uspostavljanje kooperacije i komunikacije izme u kole i spolja njih faktora koji

djeluju na u enike.
Relativne su kompetencije nastavnika koji ne poznaje dejstvuju e van kolske

faktore, njihovu snagu i intezitet djelovanja na u enike.
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Procesu kolskog razvojnog planiranja doprinosi rad svake interesne grupe.
Interesna grupa - nastavnici mogla bi se predstaviti ovako:

Interesna grupa Doprinosi
interesne grupe procesu

Dobiti
interesne grupe od procesa

Nastavnici

Iniciraju promjene.
Kreiraju promjene.
Planiraju,
implementiraju,
prate, evaluiraju.
Sara uju.

e nove uloge.
Podi u profesionalne kompetencije.
Posti u li nu i profesionalnu
afirmaciju.
Sti u nova znanja.
Podi u kvalitet nastave.
Dobijaju znanja.
Razmjenjuju iskustva.
Kvalitetnije
komuniciraju.
Timski rade i odlu uju.
Kreiraju bolju atmosferu u koli.

2.2. STRU NI SARADNICI

U osnovnom obrazovanju, pored nastavnika, nastavno osoblje ine i stru ni
saradnici. Nastavu izvode nastavnici, a stru ni saradnici pru aju pomo  u ostvarivanju
obrazovno–vaspitnog rada (pedagog, psiholog, bibliotekar, defektolog i sl.). Stru ni
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 kolskom razvojnom planiranju to se mo e vidjeti iz sljede e tabele:

Interesna
grupa

Doprinosi
interesne grupe procesu

Dobiti
interesne grupe od procesa

Stru ni saradnici
Primjenjuju svoja  specifi na znanja i
iskustva.
Iniciraju, edukuju, prate, evaluiraju
procese i  produkte.

Ja aju sopstvenu ulogu i
polo aj u koli.
Ja aju profesionalne kompetencije.
Ostvaruju nove vidove saradnje i sti u
nova iskustva.
Timski rade i odlu uju.

2.3. U ENICI

Latinska mudrost ka e: „Djetetu se duguje najve e po tovanje”. Ova maksima je
predmet razmi ljanja u mnogim djelima psihologa, pedagoga, filozofa. esto u praksi u
porodi nom i kolskom ivotu nije ostvarljiva, jer njeno o ivotvorenje zahtijeva i
primjenljivo znanje i veliki napor vaspita a. Da bi do lo do o ivotvorenja ove maksime,
treba shvatiti da je u enik smisao, cilj, zadatak i sadr aj svake kole. Izvan u enika, kola
ne postoji, to potvr uje injenicu da je kola podre ena u eniku. Neophodna je vjera u
snagu i mo  u enika, njegovu neiscrpnu energiju i razvojne potencijale, to je garant
postizanja ciljeva. Moto svakog roditelja i u itelja treba da bude vjera u svako dijete. Zato,
kola u fazi reforme, za zadatak ima: napu tanje autoritarnog stila (u enje pa ljivog

slu aoca, propisani obrasci, poslu nost, pot injenost i sl.) i pripremanje u enika za
slobodne i stvarala ke li nosti. Sloboda, saradnja, socijalna harmonija i demokratija su
uslovi stvaranja takve li nosti. To zna i da u enik nije vi e samo izvr ilac, ve  anga ovano
bi e sa svojim specifi nim sposobnostima da razmi lja, kreira i rje ava probleme. Zato,
ono to je tradicionalno, da lekciju predaje nastavnik a prima u enik, treba zamijeniti
„lekcijom-problemom”, gdje u ionica treba da bude mjesto istra ivanja, 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, oslobo enih dogmi, sposobni da zajedni kim snagama i
ambicijama grade budu nost u kojoj e svako imati pravo na vlastitu li nost.

Aktivnosti u enika ne moraju biti vezane samo za kolu. Postoje obrazovna
podru ja koja se u koli i ne izu avaju pa je stoga nadokna ivanje tih nedostataka mogu e
i van kole, kao i kroz odre ene slobodne aktivnosti. Slobodne aktivnosti podrazumijevaju
demokratski odnos u enik-nastavnik. To omogu ava dobru saradnju, dijalog izme u

esnika u komunikaciji, ime se uva ava kako vlastita, tako i li nost sagovornika. Ova
interesna grupa kao bitan faktor u kolskom razvojnom planiranju ima karakteristike:

Interesna grupa Doprinosi
interesne grupe procesu

Dobiti
interesne grupe od procesa

enici

Daju ideje i sugestije za na in
organizacije nastavnih i vannastavnih
aktivnosti.
Istra uju potrebe vr njaka.
Organizuju akcije.
Reprezentuju interese svojih vr njaka.
Evaluiraju rad nastavnika i direktora.

e ono to vole.
Bolje komuniciraju sa vr njacima i odraslima.

estvuju u stvaranju kole u koju se rado dolazi.
Preuzimaju odgovornost za sopstveno
napredovanje.
Ostvaruju pravo na kvalitetno obrazovanje i
participaciju.
Zadovoljavaju svoje potrebe u koli.

2.4. RODITELJI

Sistem vaspitanja i obrazovanja kome te imo, mora biti otvoren, to
podrazumijeva otvorenost kole prema porodici i lokalnoj sredini. Roditelji i druga odrasla
lica ne samo da imaju slobodan pristup ve  i mogu nost da direktno u estvuju u ivotu
kole. To omogu ava kontinuitet izme u porodi nog i institucionalnog vaspitanja i

obrazovanja. Prihvatanjem sugestija porodice, vr i se njihovo uklju ivanje u date
programe.

kola ne mo e biti otvorena ako je saradnja roditelj-nastavnik oficijalna, slu bena i
zvani na. Takav odnos kola-porodica ne pokazuje tendenciju zbli avanja roditelja i
nastavnika. Ti odnosi nijesu otvoreni i dovoljno iskreni. Oni se vi e odr avaju po inerciji
nego to je to zajedni ki mehanizam djelovanja, uklju ivanje bez straha i samog u enika.
Taj mehanizam saradnje omogu ava i kontrolu mnogih spoljnih faktora, koji se ako su
negativni, mogu ubla iti ili dovesti na najmanju mogu u mjeru, dok se oni pozitivni mogu
stimulisati. Ve e u e i aktivna participacija roditelja u organizaciji rada kole dovodi do
decentralizacije samog sistema obrazovanja. To omogu ava samo otvorena kola,
informisani roditelji. Komunikacija roditelja sa kolom, njihovim obavezama,
napredovanjem djeteta, na in na koji vide kolu, sve su elementi koji ovu interesnu grupu
vide kao neophodnu u ivotu kole. Saradnja roditelja, kao vrlo bitan elemenat, je esto
definisana zakonskim regulativama ili aktima kole. To je lanstvo u kolskom odboru i
Savjetu roditelja preko kojih roditelji zastupaju interese prije svega nastave a i drugih
elemenata u koli. Zna aj ove interesne grupe za ivot i rad kole i njen doprinos je dat u
tabeli:

Interesna grupa Doprinosi
interesne grupe procesu

Dobiti
interesne grupe od procesa

Roditelji

Daju ideje i sugestije za rad kole.
estvuju u planiranju i realizaciji

aktivnosti.
Evaluiraju rad kole.

estvuju u upravljanju kolom.

Potpuno su informisani o kvalitetu rada
kole.

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: „Ni ta nije vje no osim promjene”. Dakle, i kola 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,
upla enim, nesposobnim da prihvate rizik, jer novo je uvijek rizi no. Lo i direktori se boje
poraza, dobri izvla e pouke i idu dalje. Mogu e padove ne treba pretvarati u katastrofe.

ivot je pun i nagrada i kazni. Zato se prema njima treba odnositi aktivno i pretvarati
poraze u pobjede. Ako to ne u inimo, ve  pasivno sve prihvatimo, posta emo vje ni
gubitnici i robovi vlastitih proma aja. S obzirom da su promjene i te ke i iscrpljuju e, lider
mora pripremiti ljude da na njih pravilno reaguju, uvjeravaju i ih da novine donose dobro
za svakog pojedina no, pa i kolu u cjelini.

Da bi uveo promjene u kolu, direktor mora biti posebno pripremljen, budu i da
obrazovne reforme ne e kao do sada biti vremenski ome ene. Reforme su stalni procesi,
toliko zna ajne da se vezuju za opstanak kole i njen prosperitet. Ono to je danas, ve
sjutra u koli ne mora da bude isto. Zato lider mora biti fleksibilan prema drugima, dru tvu i
okru enju u kojem ivi. Za sve ovo je, imaju i u vidu injenicu da se „lider ne ra a”,
potrebno osposobljavati i usavr avati se.

U na im prilikama direktor treba da bude i menad er i lider. Kao menad er,
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 vo enju ljudi je va na odrednica direktora kao lidera. Novi tip
direktora ima obavezu da vodi kolu smjerom trajne transformacije prema kvalitetu prije
svega. To name u i reforme kao permanentan proces.

Na taj na in 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
mo e vladati promjenama. Djelotvorni rukovodilac esto se susre e sa itavim spektrom
kompleksnih situacija, jer menad ment funkcioni e kroz ljude ije pona anje beskrajno
varira. Autokratizam u upravljanju kolom jednostavno nije vi e odr iv, jer kao takav
protivrje i razvitku ovjekovom, ko i ga i sputava.

Moderan rukovodilac kole je li nost iji je zadatak da visoko otvara prostore
kreativnosti s obzirom da je stvarala tvo po svojoj prirodi antibirokratsko i ne trpi metod
diktata. Potreban je visok stepen saglasnosti razli itih nastavnika, to podrazumijeva
uvo enje klime timskog rada i uzajamnog po tovanja.

Direktor mora imati viziju razvoja kole u obliku programa i objasniti ga svim
subjektima u koli pa i ire. Svoju viziju, direktor prenosi saradnicima jer o ekuje od istih
da se zala u za nju. Vizija kole ne smije biti nerealna, jer tada je neostvarljiva. Ona je
mogu a ako je direktor siguran u svoje ideje koje su prethodno dobro promi ljene. To
gledanje unaprijed, upravljanje kolom pored navedenog, omogu ava dobro programiranje
kao i definisanje ciljeva razvoja i predvi anje puteva, sredstava i tehnologije za
ostvarivanje planiranih zadataka. Veoma razra eno i kompleksno programiranje je garant
efikasnog upravljanja i organizacije. Su tina programiranja je u izboru racionalnih ciljeva.
Jasno postavljeni ciljevi mobili u saradnike i ostale faktore obuhva ene kolskim
razvojnim planiranjem.
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Doprinos i dobit direktora u tom procesu je dat u narednoj tabeli.

Interesna grupa Doprinosi
interesne grupe procesu

Dobiti
interesne grupe od procesa

Direktori

Zapo inju proces.
Informi u kolektiv.
Obezbje uju uslove za odvijanje procesa.
Organizuju, vode,
prate, evaluiraju, koordiniraju.
Predstavljaju kolu.
Sara uju sa razli itim partnerima.
Pregovaraju, ugovaraju.

Li na i profesionalna afirmacija.
Vi i rejting kole.
Lak e rje avanje problema.
Rastere enje, raspodjela odgovornosti.
Bolja organizovanost rada.
Bolje razumijevanje za potrebe kole.
Manje prepreka u lokalnoj sredini jer
zastupa interese kole kao cjeline.
Efikasnije ostvarivanje uloge direktora.
Skladniji odnosi u koli i ve a motivisanost
kolektiva.

2.6. LANOVI KOLSKOG ODBORA

kolom kao ustanovom upravlja kolski odbor. Broj lanova kolskog odbora se
odre uje Statutom ustanove. Kre e se obi no od 9 – 13 lanova, to zavisi od vrste
djelatnosti koju ustanova obavlja i veli ine same ustanove. lanovi kolskog odbora su:
dva predstavnika Ministarstva, jedan predstavnik lokalne uprave, etiri lana iz reda
lanova Nastavni kog vije a i dva lana Savjeta roditelja. Mandat lanovima traje etiri

godine.
Izme u ostalog, kolski odbor ima nadle nosti kod usvajanja programa razvoja,

godi njeg plana rada, rezultata vannastavnih aktivnosti. Odbor donosi Statut, finasijski
plan, usvaja godi nji obra un, rje ava kao drugostepeni organ o pravima zaposlenih i

enika, a vr i i druge poslove.
S obzirom na sastav kolskog odbora, obaveza njegovih lanova je utoliko ve a

da aktivno u estvuju u ivotu i radu kole. Aktivnost lanova se manifestuje ne samo kroz
e u rje avanju odre enih problema, nego i stvaranju na ina da do istih ne do e.

Njihova aktivnost na pobolj anju uslova rada u koli je i doprinos kolskom razvojnom
planiranju. Ono se ogleda u datoj tabeli.

Interesna grupa Doprinosi interesne grupe procesu Dobiti
interesne grupe od procesa

lanovi kolskog odbora

Odlu uju o razvoju kole.
Obezbe uju uslove za odvijanje procesa.
Prate i evaluiraju proces.
Obezbe uju saradnju sa lokalnom
zajednicom.
Reprezentuju interese lokalne zajednice,
roditelja i nastavnika.

Ve a svrsishodnost uloge lanova
kolskog odbora.

Neposredan uvid u potrebe kole.
Razvijaju kompetencije za participaciju
(odlu ivanje, timski rad).

2.7. LOKALNA ZAJEDNICA

Ovaj faktor je veoma bitan u razvoju obrazovanja. Posebno se izu ava socijalna
protivre nost i blizina kole, demokratija obrazovanja i lokacija kole, pravo i obaveza
gra ana na obrazovanje, otvaranje kole prema dru tvenoj sredini itd. Saznanje je da
kola ne mo e uspje no ostvariti svoje zadatke ako je izvan dru tvene stvarnosti.

Istra ivanja pokazuju da se svi tipovi i nivoi obrazovanja nastoje svojom lokacijom
maksimalno pribli iti klijentima. Sve vi e kola se seli ka u eniku i lokalnoj sredini, a

enik sve manje seli od ku e, iz porodi nih uslova ivljenja i u enja koje ne mo e
uspje no zamijeniti ni privatan stan, a ni u eni ki dom. Lokaciju kole ne odre uje samo
privredna razvijenost, ve  potrebe i interesi odre ene dru tvene sredine za razvojem.
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Razvijena lokalna zajednica poma e rad kole organizovan prevoz u enika, njihovu
ishranu, stambeni problemi nastavnika. Zajednica tra i izlaz za pitanja pobolj anja
materijalnog polo aja kole, u enika, nastavnika itd. Veze izme u kole i lokalne
zajednice ne samo da su mnogobrojne, nego su i zna ajne za razvoj kole i sredine u
kojoj djeluju u enici.

Ova interesna grupa ima izuzetno veliki uticaj na cjelokupni ivot i rad kole. Svoje
planove ostvaruje preko svojih predstavnika u organima kole a to ini i pogodnost
itavom kolskom razvojnom planiranju. Njena pomo  i dobit se ogleda u narednoj tabeli.

Interesna grupa Doprinosi interesne grupe procesu Dobiti  interesne grupe od procesa

Lokalna zajednica

Poma e kolu obezbe uju i sredstva.
Iskazuje svoje interese.
Aktivno u estvuje u ivotu kole.

estvuje u dono enju odluka i preuzima
dio odgovornosti za razvoj kole.

Kvalitetnija kola podi e kvalitet ivota u
lokalnoj zajednici.
Ostvarenje interesa lokalne zajednice.
Dobija otvorenu kolu za razli ite potrebe
djece i odraslih.

ZAKLJU AK
kolskim razvojnim planiranjem svakako se posti e decentralizacija

obrazovnog sistema, to ini su tinu same reforme obrazovanja. Uloga ovoga procesa
jeste ja anje kola i preuzimanje uloga odgovornosti i sopstvenog razvoja. Autonomija
kole, ja anje njenih kompetencija su proizvod razvojnog planiranja. Ovakva reforma

povezuje obrazovanje sa ekonomskim potrebama same zemlje, garantuje kvalitetno
obrazovanje za svu djecu, a to je posebno bitno, uskla uje sistem obrazovanja sa
standardima obrazovanja.

kola izgra uje svoj specifi an profil i ima sopstveni razvojni put. Svoju viziju
ostvaruje u em nastavnika, u enika i roditelja kao i drugih interesnih grupa.
Razvijanjem timskog rada, omogu ava se stvaranje razli itosti u odnosu na druge kole.
Tako se pove ava i broj u enika jer je neminovno i pobolj anje kolske klime. To se
posti e istra ivanjem oblasti koje u koli treba unaprijediti. Takvi projekti se ugra uju u
kolski razvojni plan koji se donosi za period od tri do pet godina. Takva kola mora biti

otvorena a treba biti svjestan injenice da e se u procesu realizacije nailaziti na te ko e.
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1. THE OECD PROGRAMME FOR INTERNATIONAL STUDENT
ASSESSMENT (OECD Program za me unarodno ocjenjivanje u enika)

"Kvalitetno obrazovanje je najvrijednija imovina sada njih i budu ih generacija. Da
bi ga postigli, zahtijeva se velika posve enost svih, uklju uju i vladu, nastavnike, roditelje i
same u enike. OECD doprinosi ovom cilju kroz PISA, koja provjerava rezultate u
obrazovanju unutar dogovorenog sistema, omogu avaju i validna me unarodna
upore enja. Pokazuju i da su neke dr ave uspjele u ostvarivanju visokog kvaliteta i
nepristrasnih rezultata, PISA ostavlja ambiciozne ciljeve za druge.“24

1.1. GRA ENJE BAZE ZNANJA NA OSNOVU PISA

OECD Program za me unarodno ocjenjivanje u enika (PISA) zavr io je 2006.
svoj prvi dio trogodi njeg ocjenjivanja znanja i vje tina petnaestogodi njaka irom svijeta.
Ove PISA ankete su ispitale dostignu a u enika u glavnim predmetima, a tako e je
ispitivan i iri opseg obrazovnih rezultata koji uklju uje motivaciju u enika za u enje,
njihovo vjerovanje u sebe i njihove strategije u enja. Ispitivano je kako dostignu a variraju
me u polovima i socioekonomskim grupama. Tako e je obezbije en uvid u neke od
faktora koje uti u na razvoj znanja i vje tina kod ku e i u koli, kako ovi faktori me usobno
djeluju i kakvi su njihovi uticaji. Najva nije 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 u 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 obuhva ene su 32 dr ave.
To su: Australija, Austrija, Belgija, Kanada, ka Republika, Danska, Finska, Francuska,
Njema ka, Gr ka, Ma arska, Island, Irska, Italija, Japan, Koreja, Luksemburg, Meksiko,
Holandija, Novi Zeland, Norve ka, Poljska, Portugalija, panija, vedska, vajcarska,
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 u estvovala je 41, a u
tre em 2006. godine 61 dr ava.
 Dr ave u esnice Programa PISA - 2006. godine su:
 Dr ave lanice OECD

Australija, Austrija, Belgija, Kanada, Republika ka, Danska, Finska,
Francuska, Njema ka, Gr ka, Ma arska, Island, Irska, Italija, Japan, Koreja, Luksemburg,
Meksiko, Holandija, Novi Zeland, Norve ka, Poljska, Portugalija, Republika Slova ka,

panija, vedska, vajcarska, Turska, Velika Britanija, SAD.

1.2. PISA DR AVE U ESNICE

Albanija, Argentina, Azerbejd an, Brazil, Bugarska, ile, Kina, Kineski Tajpei,
Kolumbija, Hrvatska, Estonija, Hong Kong - Kina, Indonezija, Izrael, Jordan, Republika

24 www. pisa.oecd.org, I THE OECD PROGRAMME FOR INTERNATIOAL STUDENT ASSESSMENT (OECD
Program za me unarodno ocjenjivanje u enika), Angel Gurria, generalni sekretar OECD, str. 3.
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Kirgistan, Latvija, Lihten tajn, Litvanija, Makao - Kina, Panama, Katar, Republika Crna
Gora, Republika Srbija, Rumunija, Ruska Federacija, Singapur, Slovenija, Tajland, Tunis i
Urugvaj.25

 „Pored provjeravanja dostignu a u enika iz tri glavna predmeta, PISA e nastojati
da produbi svoje istra ivanje tako to e:

- Razvijati bolje na ine za pra enje napredovanja u enika, uklju uju i mogu nost
uvo enja nove procjene u enika tokom osnovno kolskog obrazovanja.

- Dozvoljavati bli e upore ivanje izme u dostignu a i podu avanja, ire i opciju
ispitivanja dostignu a u enika u okviru jedne ocjene i sakupljaju i vi e podataka u
vezi sa iskustvima iz u ionice.

- Praviti ve u korist od kompjuterski baziranih ocjena, ne samo da bi se procijenile
vje tine pismenosti informati ke i komunikacijske tehnologije (ICT) nego da se
pro iri aspekt dinami kih i interaktivnih zadataka i da bi se ispitali efikasniji na ini
sprovo enja glavnih testova, znanja i vje tina u enika iz jezika, matematike i
prirodnih nauka.“26

Pregled PISA istra ivanja po godinama i podru jima pismenosti

Godina

ocjenjivanja
2000. 2003. 2006. 2009. 2012. 2015.

Ocjenjivani
predmeti

Jezik
Matematika
Prirodne  nauke

Jezik
Matematika
Prirodne
nauke
Rje avanje
problema

Jezik
Matematika
Prirodne nauke
Rje avanje
problema

Jezik
Matematika
Prirodne
nauke

Jezik
Matematika
Prirodne
nauke

Jezik
Matematika
Prirodna
nauke

Samoocjenjivanje
enika

Pristup u enju,
obaveze iz jezika

Pristupi
enju,

stavovi prema
matematici

Pristupi u enju,
stavovi prema
prirodnim
naukama

          bi e definisano         bi e definisano

       + Jedno razvojno ocjenjivanje po anketi

Dr ave e ove inovacije prvobitno ispitati kao dodatnu alternativnu komponentu
PISA, mada, gdje bude odgovaralo bi e integrisane u ispitiva ko jezgro.

OECD PISA nije prvi internacionalni komparativni pregled postignutog uspjeha
enika. Bilo je i drugih koji su vr eni u posljednjih 40 godina, prvenstveno onih koje su

razradile Me unarodna asocijacija za ocjenu uspjeha postignutog u obrazovanju
(International Association for the Evalution of Eductation Achevement - IEA) i
Me unarodna ocjena napretka ostvarenog u obrazovanju (IAEP), Slu be za testiranje
obrazovanja (Education Testing Service's International Assessment of Educational
Progress). Iako se kvalitet i opseg ovih pregleda tokom godina znatno pobolj ao, oni ipak
obezbje uju samo parcijalne i sporadi ne informacije o dostignu ima u enika u
ograni enim tematskim oblastima.

to je jo  va nije, ovi pregledi su se koncentrisali na rezultate koji su direktno
vezani za nastavni program i potom na one dijelove nastavnog programa koji su u su tini
isti u svim zemljama, u esnicama. Aspekti nastavnog programa koji su jedinstveni za
jednu zemlju ili za manji broj zemalja obi no nijesu uzimani u obzir u ocjenama, bez obzira
na to koliko su ti dijelovi nastavnog programa zna ajni za date zemlje.

25 Isto, str. 2.
26 Isto, str. 4.
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1.2. PISA 2000 - 2006.

 PISA te i da procijeni koliko dobro su mladi ljudi od 15 godina, koji se pribli avaju
kraju obaveznog kolovanja, pripremljeni da se susretnu sa izazovima dana njeg dru tva
koje PISA oslovljava kao „pismenost“. Ocjenjivanje gleda unaprijed, fokusira se na
sposobnost mladih ljudi da koriste svoja znanja i vje tine, kako bi se susreli sa izazovima
stvarnog ivota, a ne samo u okviru onoga to su savladali kolskim nastavnim planom.
Ovo usmjeravanje govori o promjenama ciljeva i svrhe samih nastavnih planova, koji
pove avaju spremnost u enika da poka u ono to su nau ili u koli, a ne samo da
reprodukuju ono to su nau ili. Preko milion u enika 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 kolama. Ovo je
dovelo do bezprimjerne uporedne baze znanja kolskih sistema i njihovih rezultata, to
dozvoljava ovim rezultatima da se stalno provjeravaju.

1.2.1. Specifi nosti PISA - istra ivanja 2003.

U PISA - studiji 2003. u estvovalo je 250.000 petnaestogodi njaka u odnosu na
prethodnu studiju iz 2000. godine. Nova PISA ukazuje na pove anje razlika izme u
najboljih i najslabijih u enika. Rezultati posljednje studije pokazuju da ve e nov ano
ulaganje u obrazovanje ne garantuje i bolji uspjeh u koli, ali i to da u enici iji roditelji vi e
zara uju posti u bolje rezultate od svojih vr njaka skromnijih primanja. U skoro svim
zemljama u esnicama studije, djevoj ice su postigle ubjedljivo bolje rezultate na testovima
itanja, dok dje aci prednja e u matematici, ali tu razlika u rezultatima, gledano po

polovima, nije tako upadljiva. Me u zemljama koje su u estovovale u obje PISA - studije,
najve i 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

estovala u istra ivanju za 2003. godinu, zbog nedovoljnog interesovanja kola i u enika,
to je 2000. bio razlog za Holandiju da odustane od u a u prvoj PISA - studiji.

 Prva PISA - studija, sprovedena 2000. godine, pokazala je veoma lo e rezultate
njema kog obrazovnog sistema. Od 30 tada ispitanih zemalja, Njema ka je zauzela nisko
21 mjesto. Ni u PISA - studiji 2003. godine njema ki aci se ne kotiraju bolje, uprkos
ekspresno brzom radu vlade na reformi obrazovnog sistema. Rezultati ovog istra ivanja
iscurili su u javnost jo  po etkom novembra, dakle prije zvani nog objavljivanja, a mediji
su upravo preveliku brzinu kojom se krenulo u reformu kolstva, ozna ili kao glavni razlog
ovog neuspjeha.

1.2.2. Rezultati PISA - testiranja 2003. po podru jima pismenosti

a) Rezultati testiranja iz itala ke pismenosti

1. Finska   548.23  2. Japan   547.64
 3. Hong Kong  539.50  4. Koreja  538.43
 6. Lihten ajn  525.18  6. Australija  525.05
 7. Makao  524.68  8. Holandija  524.37
 9. ka   523.25  10. Novi Zeland  520.90
 11. Kanada  518.75  12. Velika Britanija  518.40
 13. vajcarska  512.98  14. Francuska  511.23
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 15. Belgija  508.83  16. vedska  506.12
 17. Irska   505.39  18. Ma arska  503.28
 19. Njema ka  502.34  20. Poljska  497.78
 21. Slova ka  494.86  22. Island  494.75
 23. SAD   491.26  24. Austrija  490.98
 25. Rusija  489.29  26. Letonija  489.12
 27. panija  487.09  28. Italija  486.45
 29. Norve ka  484.18  30. Luksemburg  482.76
 31. Gr ka  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. vajcarska  526.55
 11. Australija  524.27  12. Novi Zeland  523.49
 13. ka   516.46     14. Island  515.11
 15. Danska  514.29  16. Francuska  510.80
 17. vedska  509.05  18. Velika Britanija  508.26
 19. Austrija  505.61  20. Njema ka  502.99
 21. Irska   502.84  22. Slova ka  498.18
 23. Norve ka  495.19  24. Luksemburg  493.21
 25. Poljska  490.24  26. Ma arska  490.01
 27. panija  485.11  28. Letonija  483.37
 29. SAD   482.88  30. Rusija  468.41
 31. Portugalija  466.02  32. Italija  465.66
 33. Gr ka  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-nau na pismenost

 1. Finska  548.23  2. Japan   547.64
 3. Hong Kong  539.50  4. Koreja  538.43
 5. Lihten tajn  525.18  6. Australija  525.05
 7. Makao  524.68  8. Holandija  524.37
 9. ka   523.25  10. Novi Zeland  520.90
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 11. Kanada  518.75  12. Velika Britanija  528.40
 13. vajcarska  512.98  14. Francuska  511.23
 15. Belgija  508.83  16. vedska  506.12
 17. Irska   505.39  18. Ma arska  503.28
 19. Njema ka   502.34  20. Poljska  497.78
 21. Slova ka  494.86  22. Island  494.75
 23. SAD   491.26  24. Austrija  490.98
 25. Rusija  489.29  26. Letonija  489.12
 27. panija  487.09  28. Italija  486.45
 29. Norve ka  484.18  30. Luksemburg  482.76
 31. Gr ka  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

Rje avanje problema

 1. Finska  543.46  2. Koreja  534.09
 3. Kanada  527.91  4. Australija  525.43
 5. Lihten tajn  525.08  6. Novi Zeland  521.55
 7. Irska   515.48  8. vedska  514.27
 9. Holandija  513.12  10. Hong Kong  509.54
 11.Velika Britanija  507.01  12. Belgija  506.99
 13. Norve ka  499.74  14. vajcarska  499.12
 15. Japan  498.11  16. Makao  497.64
 17. Poljska  496.61  18. Francuska  496.19
 19. SAD   495.19  20. Danska  492.32
 21. Island  491.75  22. Njema ka  491.36
 23. Austrija  490.69  24. Letonija  490.56
 25. ka  488.54  26. Ma arska  481.87
 27. panija  480.54  28. Luksemburg  479.42
 29. Portugalija  477.57  30. Italija  475.66
 31. Gr ka  472.27  32. Slova ka  469.16
 33. Rusija  442.20  34. Turska  440.97
 35. Urugvaj  434.15  36. Tajland  419.91
 37. Srbija  411.74  38. Brazil  402.80
 39. Meksiko  399.72  40. Indonezija  381.59
 41. Tunis  374.62 27

27 Jovan Gligorijevi : „Obrazovanje u Srbiji: kola na popravnom“, www.pisaserbia.org, str. 6 do 9.



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo288

1.2.3. Klju na obilje ja PISA

- Njen novi koncept „pismenosti“, koji se bavi mogu nostima u enika da primijene
znanje i vje tine u klju nim oblastima predmeta i da analiziraju, logi ki razmi ljaju
efikasno dok iznose svoje tvrdnje, rje avaju i interpretiraju probleme u razli itim
situacijama.

- Njena va nost za do ivotno u enje, to ne ograni ava PISA da ocjenjuje nastavne
i vannastavne sposobnosti u enika, nego tako e tra i od njih da izvje tavaju o
njihovoj motivaciji za u enje, o njihovim uvjerenjima, o sebi i o njihovim
strategijama u enja.

- Njena ta nost, koja e omogu iti dr avama da kontroli u njihov napredak pri
susretu sa klju nim ciljevima u enja.

- Njena povezanost sa sistemom OECD indikatora obrazovanja, koja ispituje
kvalitet ishoda u enja, kontekstualne faktore koji formiraju ove ishode, kao i ve e
privatne i socijalne dohotke koji investiraju u obrazovanje.

- Njena geografska rasprostranjenost i saradnja sa vi e od 60 dr ava ( to pribli no
pokriva 9/10 svjetske ekonomije), koje su u estvovale u PISA ocjenjivanju do
sada uklju uju i svih 30 OECD dr ava.28

1.2.4. Razvoj PISA

 U svoje prve tri ankete PISA se karakterisala:
Utvr ivanjem opse nih sistema za ocjenjivanje jezika, matematike i prirodnih nauka.

- U svakom trogodi njem PISA anketiranju, jedan predmet je bio izabran kao
sredi te dok su druga dva predmeta ocjenjivani sa eto. Ovo donosi za svaki
predmet, detaljan profil ta u enici jedne dr ave znaju da urade svakih devet
godina i usavr avanje njihovih dostignu a svake tri godine. Sistem ocjenjivanja za
svaki predmet je zavr en u godini kada je bio obilje en kao sredi te. Razvoj ovih
sistema bio je glavni za PISA, to zauzima inovatini pristup pri ocjenjivanju znanja,
vje tina i stavova identifikuju i klju ne koncepte i procese koji podupiru svaki
predmet, a ne samo ispitivanje nastavnog gradiva.

Istra ivanjem sposobnosti i karakteristika u enika van kolskih predmeta.
- Od svog po etka PISA je ocjenjivala ne samo dostignu a u enika ne samo iz

jezika, matemati kih i prirodnih nauka, nego i vannastavne sposobnosti kao to su
ICT vje tine, komunikacija i rje avanje problema jer se smatraju va nim za
budu nost u enika. Ankete su pitale u enike o njihovim osobinama, kao

enicima, uklju uju i njihove navike u enja, njihove nove motivacije, njihove
stavove prema u enju uop te, i naro ito prema jeziku, prirodnim naukama i
matematici, kao i o njihovim navikama i sposobnostima pri kori enju ICT-a. Ovo
je omogu ilo analize pristupa u enika u enju i analize samoocjenjivanja
vannastavnih sposobnosti kao to je poznavanje kompjutera. Direktno ocjenjivanje
sposobnosti u enika pri rje avanju problema 2003. godine, van konteksta
jedinstvene nastavne oblasti bio je prvi korak u opisivanju tih sposobnosti kroz
spolja nje testiranje, prije nego kroz samo izvje tavanje.

Analizom u enika, kola i kolskih sistema, postavljenih uz dobijene podatke.
- PISA baza podataka obezbje uje ogroman broj informacija zasnovanih na

upitnicima, na osnovu kojih se analiziraju mogu i uticaji na postignu a u enika
irom zemalja. Iako ne prate u enike 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 udru ivanja sa obrazovnim
rezultatima raznih faktora u razli itim zemljama. Na individualnom nivou takvi
faktori uklju uju socioekonomsko porijeklo, imigracioni status i kulturno naslje e.
Na kolskom nivou oni uklju uju shvatanja u enika o obrazovnoj praksi, disciplinu
i najva nije ukupno socioekonomsko porijeklo u enika svake kole. Na nivou
kolskih sistema obuhvataju stepen autonomije kole i strukturalna organizacija

enika u srednjem obrazovanju mo e biti upore ena na osnovu ukupnih
dostigu a i distribucije dostignu a u enika do 15 godina starosti.

1.2.5. Unapre ivanje globalne saradnje radi kontrolisanja sistema obrazovanja

PISA je rezultat sara iva kog napora, koji spaja nau nu ekspertizu zemalja
esnica vo enih zajedno njihovim vladama na osnovu podjele, politi ki vo enim

interesima. Upravni odbor projekta, u kojem su predstavljene sve zemlje u esnice, odlu io
je 2005. godine da unaprijedi ovo partnerstvo u novu fazu koja e trajati od 2009. do 2015.
godine. Kao i u prvoj fazi, cilj PISA e biti da vi e pomogne dr avama pri razumijevanju
procesa koji oblikuju kvalitet i nepristrasnost rezultata u enja 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
vje tina petnaestogodi njaka koje se fokusira na jeziku, matematici i prirodnim naukama,
u kombinaciji sa upitnicima koje bi popunili u enici i direktori kola. Ipak, ova klju na
aktivnost e nastaviti da ja a i da se razvija sa mogu no u dodavanja novih elemenata,
za stalno ili povremeno.
 Naro ito, sr  PISA e:

- „Ostati fokusirana na ocjenjivanju ukupnog rezultata obrazovanja u enika do 15
godina, to je godi te u kom je u e u formalnom obrazovanju u OECD
dr avama jo  uvijek uglavnom univerzalno. Ovo e omogu iti da uticaj obrazovnih
promjena bude pra en i upore ivan irom zemalja najmanje u toku prvih 15
godina ovog vijeka.

- Nastaviti da ocjenjuje opseg u kom su u enici usvojili klju ne sposobnosti,
sklonosti potrebne za dalje u enje i za ivot odraslih i tako se fokusirati na umije e
primjene znanja usvojenog u koli u irem kontekstu, a ne samo na njegovoj
reprodukciji.

- Uklju ivati u svakoj anketi jednu ocjenjiva ku oblast, koja je u razvoju, a koju e
birati zemlje u esnice. Ovo mo e biti komponenta koja uklju uje ispunjavanje
testova, kao to je bilo ocjenjivanje rje avanja problema 2003. godine, ili se mo e
osloniti na samoocjenjivanje u enika, kao to je samoizno enje stanovi ta iz
prirodnih nauka 2006. godine.“29

irenje razumjevanja: tri nove oblasti ispitivanja
 U sr i programa, PISA nagla ava me unacinalno upore ivanje ukupnih rezultata
istra ivanja, nasuprot kraju obaveznog obrazovanja. Ocjenjuje do koje granice su sistemi
obrazovanja uspjeli u utvr ivanju da li su mladi ljudi usvojili klju ne sposobnosti i sklonosti
u u enju za koje se vjeruje da e doprinijeti utemeljenju za dalje u enje i uspje nijoj
tranziciji u ivot odraslih i kao individualni, sistemski i kontekstualni lanovi doprinose
ovom uspjehu. S obzirom na razvojnu prirodnu PISA, sr  programa e tako e obezbijediti

29 Isto, str.11.
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trend indikatore koji e omogu iti zemljama da ocijene pobolj anja u obrazovnim
rezultatima.
 „Do kraja PISA e ponuditi alternativna mjerila koja te e da pro ire uvid u:

- stalno mjerenje progresa u enja i upore ivanja progresa irom zemalja;
- odnose izme u aspekata podu avanja i ishoda u enja;
- ocjenjivanje ICT sposobnosti, kao i kori enja tehnologije kao sredstva za

obuhvatanja ireg opsega ocjenjivanih zadataka.“30

1.3.1. Ocjenjivanje napretka u enika

 Prvo alternativno mjerilo e ispitati mogu nost ocjenjivanja napretka u u enju u
okviru sistema obrazovanja na taj na in to e ocjenjivati znanja i vje tine u enika u
razli itim stadijumima kolovanja.
 PISA je do sada pru ila kratki opis dostignu a u enika u odre enom vremenskom
periodu, pri kraju obaveznog kolovanja. Dok ovo pru a indikaciju ukupnih rezultata
kolskih sistema, ne pokazuje opseg stalnog napretka u enika. Ovo zahtijeva informacije

o dostignu u u razli itim stadijumima obrazovanja.
 Mada pojedine zemlje imaju programe za pra enje pojedina nih u enika,
ocjenjivanih po PISA, to nije u sada njosti ostvarljivo za sve zemlje. Ipak ocjenjivanje
dostignu a u enika od kraja do kraja u razli itim dobima starosti i u druga ijim sistemima
obrazovanja omogu ava upore ivanje napretka cijele populacije u enika u razli itim
zemljama. Periodi ne ankete u razli itim dobima starosti bile bi osmi ljenje da utvrde da
su dostignu a grupe ocjenjivana u razli itim dobima sukcesivnim anketama.
 Prvi korak za PISA je da analizira postoje e internacionalne ankete u enika
osnovne kole da se sagleda opseg do kojeg njihova kompatibilnost sa PISA dozvoljava
upore ivanje dostignu a u razli itim dobima.

1.3.2. Podu avanje i razultati

 Drugo alternativno mjerilo e olak ati analize obrazovnih aspekata koji mogu
dovesti do pove anja rezultata u enja. PISA trenutno mo e da prika e opseg u kom su
pozitivni rezultati u enja povezani sa naro itim obilje jima kolovanja. Do sada su najja i
rezultati zabilje eni na sasvim op tem nivou. Na primjer, u enici u kolama sa jakom
disciplinom u prosjeku rade bolje. Preciznije veze sa obrazovnim iskustvima pojedinaca su
ograni ene podru jem upotrijebljenih upitnika i injenicom da petnaestogodi njaci nijesu
svi u jednom razredu ili jednom odjeljenju, to pri injava pote ko u da se povuku precizne
veze sa njihovim iskustvima u u ionici.
 U ovom mjerilu, zemlje koje izaberu da sprovedu dodatno ocjenjivanje po razredu
ili odjeljenju, ima e mogu nost da u estvuju u jednoj ili obje preostale komponente.

1.3.3. Kompjuteri i PISA: Kako mo e ICT poja ati ocjenjivanje znanja i vje tina
enika ?

Tre e alternativno mjerilo tra i da razvije kompjuterski isporu eno ocjenjivanje da
bi se olak ala bolja pokrivenost tih aspekata okvira PISA, koje je veoma te ko obuhvatiti
sa „papir i olovka“ dokumentima. Na ovaj na in, proces ocjenjivanja e postati efikasniji
(npr. preko prilagodljivih testiranja), sa smanjenjem tro kova i vremenom ekanja na

30 Isto, str.12.
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odgovore u enika. Na du e vrijeme ovaj razvoj e pobolj ati cilj ocjenjivanja me u
zemljama i unutar zemalja.
 U prvoj fazi PISA je startovala u obje oblasti i 2003. godine je koristila upitnik da
anketira u enike u kom opsegu koriste kompjutere i da li se osje aju 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
uvo enje kompjuterski zasnovanog ocjenjivanja u sr  PISA.
 Mogu e je da e rad na ovom mjerilu, do i uklju uju i 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 vje tine u enika
vjerovatno je da e postati u potpunosti operativne 2012. godine. Ovo se odra ava na
va nost sredstava koja su u potpunosti kompatibilna sa ostatkom PISA, naro ito kada je u
pitanju kori enje kompjutera za ocjenjivanje jezika, matematike i prirodnih nauka.
 Na du e vrijeme postoji mogu nost da kompjuterski zasnovano ocjenjivanje
odigra ulogu u pobolj anju u inka sr i PISA, donose i nekoliko prednosti. Naro ito:

- „Bi e mogu e ocijeniti odre ene vrste shvatanja preko kompjuterski zasnovanog
ocjenjivanja koje je te ko ocjeniti na osnovu "papir i olovka" testova. Eksperiment
iz 2005. godine pokazuje, na primjer, da je ovom metodom mogu e simulirati
uzastopne postupke odra ene u nau nom eksperimentu.

- Kompjuterski iskazan pristup mo e rezultirati da se testovi bolje poravnaju sa
dostignutim nivoima u enika kao pojedinaca, daju i im izazovnije i prila enije
zadatke, u zavisnosti od toga kako se poka u na ranijim pitanjima.

- Kompjutersko izra avanje donosi naro ite prednosti, uklju uju i jeftinije uno enje
podataka i ve u dosljednost pri prevo enju.“31

1.4. BUDU NOST PISA

enici koji 2009. budu ocjenjivani u PISA bi e oni koji su krenuli u osnovnu kolu
otprilike u vrijeme prve PISA ankete 2000. godine. Kao rezultat, zemlje e mo i da
procijene do koje granice su promjene u njihovim sistemima obrazovanja proizvele
pobolj ane rezultate, upore ene sa rezultatima sprovedene 2000. godine. Glavni cilj PISA
- obezbje ivanje trajnih referenci na osnovu kojih e se pratiti razvoj obrazovnih sistema -
na taj na in e biti postignut.
 U isto vrijeme PISA nastavlja da traga za dubljim shvatanjem jakih dostignu a

enika da bi postala bolja u njihovom ocjenjivanju i da bi poja ala podatke
omogu avaju i nam da pove emo rezultate sa obrazovnim procesima.
 Narednih godina PISA e ponuditi zemljama podrobnije izra ena sredstva za
sprovo enje povezivanja me u iskustvima u koli i njihovog znanja i vje tina kada su pri
kraju srednjeg obrazovanja.

1.5. OECD I OBRAZOVANJE

 OECD posmatra obrazovanje u okviru „od kolijevke pa do groba“ uklju uju i
obavezni i neobavezni ambijent. Me unarodno uporediva statistika i indikatori podupiru
rad, ali on tako e ima i jaku kvalitetnu dimenziju. Krajni rezultat su politi ke preporuke
osmi ljene da pove aju i kvalitet i nepristrasnost sistema obrazovanja. Rad OECD na
obrazovanju je relevantan, ne samo za dr avnu i lokalnu vlast, nego i za gra ansko

31 Isto, str. 16.
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dru tvo: istra iva e, za one koji se profesionalno time bave i za obrazovanu ciljnu publiku.
Opseg publike je evidentan u javnim raspravama i debatama koje publikacije o
obrazovanju OECD esto izazivaju.

1.6. PISA U SRBIJI

 Republika Srbija se uklju ila ve  u drugi PISA program koji je realizovan 2003.
godine i obuhvatio 41 dr avu. Tada je u Srbiji testirano 4.405 u enika iz 151 srednje kole.
 Istra ivanje sprovedeno u ovim dr avama imalo je za cilj da ispita efikasnost
obrazovnih sistema zemalja obuhva enih projektom. Srednjo kolci 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 istra ivanja, komentari e rezultate PISA - studije
iz 2003.godine: „Ja ne bih rezultate nazvala katastrofalnim, ali ne neo ekivanim. Njihovim
objavljivanjem ni ta se nije promenilo, samo smo dobili realnu sliku efekata obrazovnog
sistema, vidimo u kom se pravcu na e obrazovanje kre e. Studija je pokazala da je na
sistem tradicionalno orijentisan ka nekim akademskim znanjima koja se brzo zaboravljaju,
a da manju pa nju posve uje prakti noj primenljivosti ste enog znanja.“32

 Materijalna situacija srbijanskog kolstva je lo a pa nacionalni koordinator
istra ivanja rezultate srpskih srednjo kolaca ne smatra katastrofalnim. Ona nagla ava da
ima stvari koje i bez mnogo novca mogu da se pobolj aju, navode i primjer Poljske, koja
je drasti no popravila svoj plasman na pomenutom PISA - testiranju, upravo interveni i
na obrazovnim strategijama na razli itim starosnim uzrastima. Tako e, mo e biti za utjehu
i to to, po rije ima Babi eve, gledanje na rang listu nije najbolji pristup rezultatima studije,
jer ima mnogo drugih konteksta u kojima se oni mogu tuma iti.
 Rezultati PISA - studije iz 2003. godine pokazuju manjkavosti obrazovnog sistema
u Srbiji, a njemu sli ni su i ve ina obrazovnih sistema dr ava nastalih na tlu biv e SFRJ,
pa treba pristupiti njihovom mijenjanju. Po mi ljenju Dragice Pavlovi  - Babi  jedan od
glavnih nedostataka su nastavni programi. „Brojne analize ukazuju na to da u njima ima
previ e faktografije, a malo povezivanja gradiva. Osim toga, problem je i parcijalno u enje,
jer u enici odre eno gradivo pre u jednom, dobiju ocjenu i vi e se na njega ne vra aju,
to onemogu ava povezivanje gradiva, a bitnu ulogu igra i neizbe ni faktor zaboravljanja.

Potrebno je izvr iti povezivanja sa drugim obrazovnim sistemima. Osim toga, neophodna
je iroka javna diskusija, kako bismo uvideli koje su to promene koje treba uvesti, ako
elimo da se kre emo u nekom boljem pravcu.“33

 Brzi oporavak poljskog obrazovanja na PISA - istra ivanjima nije najbolji primjer,
jer tu je i slu aj Njema ke, koja uprkos svim ulo enim naporima nije pokazala nikakav
napredak na testiranju iz 2003. godine. Zato je po eljno da planiranje reformi u
obrazovanju bude dugoro no i kratkoro no. Ali i „svaki poku aj reforme kolstva, po
pravilu, nailazi na burno reagovanje ovog ili onog dela javnosti.“34

1.7. PISA U HRVATSKOJ

 U vaspitno-obrazovnom sistemu Republike Hrvatske jo  uvijek nijesu dovoljno
razvijeni modeli eksternog vrednovanja u enikovih postignu a (znanja, sposobnosti,
vje tine) i uspje nosti pojedine kole 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 ote ano uvo enje inovacija u nastavni proces,
upravljanje sistemom i kreiranje obrazovne politike.

32 Jovan Gligorijevi , navedena studija, strana 6 do 9.
33 Isto, str. 3.
34 Isto, str. 3.
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 Promjene vaspitno-obrazovnog sistema predvi aju nove na ine vrednovanja
njegovih subjekata osobito radi modernizacije sistema i mogu nosti upore ivanja rezultata
s drugim zemljama.
 Zato je Ministarstvo prosvjete i sporta Hrvatske utvrdilo mogu nosti za uklju ivanje
ove dr ave u program me unarodne evaluacije znanja i vje tina, poznat pod imenom
PISA program, te je u tom cilju organizovan 12. i 13. marta 2003. godine, u saradnji sa
OECD-om, nau no - stru ni skup o PISA programu. Stru njaci OECD-a prezentovali su
sadr aj i organizaciju PISA projekta. Stru na javnost je imala priliku da izrazi svoje
mi ljenje, razjasni eventualne nejasno e i prodiskutuje o otvorenim pitanjima, kako bi se
moglo zaklju iti o svrsishodnosti, prihvatljivosti i ostvarljivosti uklju ivanja Hrvatske u PISA
program.
 Na osnovu razmatranja na stru nom skupu i drugih raspolo ivih informacija,
Ministarstvo prosvjete i sporta je procijenilo da bi se Hrvatska trebala uklju iti u PISA
program, „ ime bi se postigli sljede i ciljevi:

- objektivno i stru no vrednovanje znanja na ih u enika 15-godi njaka,
- mogu nosti izrade detaljnih analiza kao stru ne podloge za izmjene i prilagodbe

obrazovnog procesa, te nastavnih planova i programa,
- dobivanje realne i me unarodno priznate ocjene sada nje kvalitete obrazovanja i

obrazovnog sustava, te mogu nost pra enja njegovog pobolj anja tijekom
reformskih procesa,

- doprinos razvoju nezavisnih evaluacijskih postupaka i institucija u Hrvatskoj o
odgojno-obrazovnom sustavu (dr avna matura, institucije za nezavisnu
evaluaciju),

- uskla ivanje s me unarodnim trendovima u obrazovanju i uspore ivanje s
rezultatima u drugim zemljama,

- potpora prosvjetnog sektora slu benom zahtjevu Hrvatske za uklju ivanje u
Europsku Uniju. Istina, pitanja prosvjete nisu dio formalnih uvjeta za prijem ali
imaju neformalnu te inu u procjeni podobnosti na ih 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.“35

 Ovi ciljevi uklapaju se u potpunosti u strategiju reforskh procesa u hrvatskom
obrazovnom sistemu te u integracijske procese u EU koji su ve  u toku.
 Hrvatska se uklju ila u PISA program za evaluaciju 2006. godine kada se naro ito
ispitivalo podru je prirodnih nauka. To je zna ilo da je trebalo pristupiti PISA programu ve
2004. godine, a rok za predaju zahtjeva je bio kraj juna 2003. godine. To je zato da bi se
do 2004. godine organizovao stru ni tim koji e do 2006. godine provesti sve potrebne
pripreme, uklju uju i i prevo enje instrumenata za evaluaciju.
 Za formalno uklju enje u PISA program potrebno je bilo pristupno pismo Vlade
Republike Hrvatske kojim se tra i od Sekretarijata OECD uklju enje u PISA program i
preuzima se obaveza pla anja OECD-u za kori enje i provo enje PISA programa u
fiksnom iznosu 90.000 USD, plativo u godi njim ratama po 30.000 USA kroz tri godine.
(2004., 2005. i 2006. godine). OECD nakon toga donosi odluku o slu benom pristupu
PISA programu. Ovo je bila uobi ajena procedura i za ostale dr ave koje su pristupale
ovom programu.

35 Internet stranica Ministarstva prosvjete i porta Republike Hrvatske, Prijedlog za uklju ivanje Republike
Hrvatske u me unarodni program provjere znanja (PISA program), 2006. godine., str. 5 i 6.
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1.8. PISA U CRNOJ GORI

 Crna Gora je pristupila me unarodnom OECD PISA istra ivanju 2004. godine.
Pripreme za uklju ivanje Crne Gore u realizaciju PISA programa za 2006. godinu po ele
su jo  u novembru 2003.godine.
 U 2004. godini po ele su pripreme za PISA u 2006. u 58 dr ava. Da bi rezultati
svih dr ava bila stvarno uporedivi, dr ave u esnice morale su uraditi probno testiranje,
kako bi se obezbijedila ispravnost procedure testiranja tokom glavnog testiranja. Probno
testiranje petnaestogodi njaka u znanjima i vje tinama OECD PISA 2006. uspje no je
zavr eno u Crnoj Gori.  Testiranje je sprovedeno od 15. marta do 15. aprila 2005. godine i
u njemu je u estvovalo 1389 petnaestogodi njaka. Reprezentativni uzorak kola i u enika
za probno testiranje bio je odabran metodom slu ajnog izbora.
 „U enici su u svojim kolama radili testove puna dva sata. U testovima se od

enika tra ilo da razmisle o kra im pisanim pasusima, fotografijama, slikama i
dijagramima i odgovore na seriju pitanja o svakom od njih. Direktori kola su tako e
popunili posebni upitnik, kojim se prikupljaju dodatne informacije o njihovim kolama i
uslovima za nastavu.“36

 Crna Gora je zadovoljila standarde tehni ke procedure i time je stekla uslove za
e 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.
Rje avanja testova PISA-e nije imalo uticaja na kolske ocjene i uspjeh u enika koji su

estovovali u testiranju.
 Istra ivanje u Crnoj Gori izvodi PISA Nacionalni centar, Ministarstvo prosvjete i
nauke, a finansijski ga podr ava Fondacija Insitut za otvoreno dru tvo, Predstavni tvo
Crna Gora (FOSI ROM).
 Rezultati PISA testiranja u martu i aprilu 2006. godine nijesu nam bili dostupni.

2. ME UNARODNO PROVJERAVANJE ZNANJA U ENIKA - TIMSS

 Pored PISA, najpoznatija me unarodna provjera znanja u enika iz matematike i
prirodnih nauka je - TIMSS (Trends in International Mathematics and Scence Study).
Osmi ljena 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 ra ene 1995., 1999. i 2003. godine, dakle svake
etvrte godine. Slijedi provjera za 2007. godinu. Provjere znanja se vr e kod u enika IV i

VIII razreda, dakle kod djece sa navr enih 9 do 10 godina, odnosno 13 do 14 godina.
 Projektom me unarodnog ispitivanja znanja upravlja TIMSS centar za
me unarodne studije sa koled a u Bostonu, a u saradnji sa mre om organizacija iz cijelog
svijeta i sa predstavnicima zemalja u esnica. Centar vr i prikupljanje podataka i njihovu
analizu, to zemljama u esnicama daje zna ajne podatke za politiku razvoja svojih
obrazovnih sistema.
 Zadaci prisutni na testiranju su razli ite te ine: kod jednih se zahtijeva kratak
odgovor, dok se kod drugih zahtijeva postupak izrade i obja njenje sa kratkim opisom ili
dijagramom ime se eli provjeriti 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

36 PISA Program za me unarodno 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 u enika VIII razreda bilo 90 minuta.
 Navodimo i plasman onih zemalja koje su u estvovale na provjeri znanja 2003.
godine.37

Uspjeh iz matematike u enika 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 14,4 586

4. Tajvan 14,2 585

5. Japan 14,4 570

6. Belgija (Flamanski dio) 14,1 537

7. Holandija 14,3 536

8. Estonija 15,2 531

9. Ma arska 14,5 529

10. Malezija 14,3 508

11. Latvija 15,0 508

12. Rusija 14,2 508

13. Slova ka 14,3 508

14. Australija 13,9 505

15. SAD 14,2 504

16. Litvanija 14,9 502

17. vedska 14,9 499

18. kotska 13,7 498

19. Izrael 14,0 496

20. Novi Zeland 14,1 494

21. Slovenija 13,8 493

22. Italija 13,9 484

23. Jermenija 14,9 478

24. Srbija 14,9 477

25. Bugarska 14,9 476

26. Rumunija 15,0 475

27. Norve ka 13,8 461

28. Moldavija 14,9 460

29. Kipar 13,8 459

30. Makedonija 14,6 435

31. Liban 14,6 433

32. Jordan 13,9 424

37 Miodrag Vu elji : Me unarodno provjeravanje znanja u enika - TIMSS, „Vaspitanje i obrazovanje“, br.1/2006,
Podgorica, str. 94 do 99.
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33. Iran 14,4 411

34. Indonezija 14,5 411

35. Tunis 14,8 410

36. Egipat 14,4 406

37. Bahrein 14,1 401

38. Palestina 14,1 390

39. ile 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. Ju noafri ka Repubublika 15,1 264

Uspjeh u enika etvrtih 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. Ma arska 10,5 529

12. SAD 10,2 518

13. Kipar 9,9 510

14. Moldavija 11,0 504

15. Italija 9,8 503

16. Australija 9,9 499

17. Novi Zeland 10,0 493

18. kotska 9,7 490

19. Slovenija 9,8 479

20. Jermenija 10,9 456

21. Norve ka 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 u enika 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. Ma arska 14,5 543
8. Holandija 14,3 536
9. SAD 14,2 527
10. Australija 13,9 527
11. vedska 14,9 524
12. Slovenija 13,8 520
13. Novi Zeland 14,1 520
14. Litvanija 14,9 519
15. Slova ka 14,3 517
16. Belgija (Flamanski dio) 14,1 516
17. Rusija 14,2 514
18. Latvija 15,0 512
19. kotska 13,7 512
20. Malezija 14,3 510
21. Norve ka 13,8 494
22. Italija 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. Srbija 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 14,5 420
37. ile 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. Ju noafri ka Republika 15,1 244

Uspjeh u enika 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. Ma arska 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. Italija 9,8 516

15. Litvanija 10,9 512

16. kotska 9,7 502

17. Moldavija 11,0 496

18. Slovenija 9,8 490

19. Kipar 9,9 480

20. Norve ka 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 u enika
mogu se prona i na adresi: www.timss.bc.edu
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UVOD

Da bi ostvarila svoju funkciju, kola mora da slijedi promjene u dru tvu, a ponekad
i da ide ispred njih. kola je svakodnevno izlo ena razli itim uticajima, spolja i iznutra,
promjene u okru enju uti u na mijenjanje intresovanja u enika, modele komunikacije.
Nastavnici o ekuju pobolj anje svog profesionalnog polo aja. O ekivanja roditelja od
kole su esto protivrje na i veoma heterogena. Dr ava, u manjoj ili ve oj mjeri,

zakonskim putem postavlja odre ene zahtjeve i ograni enja. Neposredno okru enje
procjenjuje kvalitet kole. Kada ovi pritisci narastu, ve ina u esnika kolskog ivota
postane svjesna potrebe da se ne to promijeni. To je trenutak kada zapo inje proces
razvojnog planiranja.

ekivanja       Slo enost okru enja
roditelja

Nove metode              Druga ije
Nasta                djetinjstvo

Dru tvene
promjene                Nova
                 znanja

Reforma obrazovnog sistema

Slika 1. kola izme u unutra njih i spolja njih uticaja

1. KOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE

Kada dunu vjetrovi promjena, jedni grade zidove, a drugi vjetrenja e.
        Kineska poslovica

U narednih nekoliko godina planirano je da sve kole u Crnoj Gori pro u kroz
proces razvojnog planiranja. Da bi se to realizovalo, treba odgovoriti na nekoliko pitanja:
gdje smo, kuda te imo, kako, ko? Timskim radom treba se okrenuti specifi nostima i
prednostima kole, ispravljati uo ene slabosti i potencijale za razvoj. Zna aj razvojnog
planiranja je prvenstveno u uvo enju i sprovo enju reforme, ali i u tome da se ne
prepri ava svakodnevna kolska praksa i ne nude recepti koje bi kole me usobno

Zajedni ki rad

Ciljevi i ishodi
     obrazovanja i vaspitanja

Nove metode
nastave i u enja
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prepisivale, ve  orginalni projekti razvojne vizije kole koji obezbje uju trajan proces
pobolj anja kvaliteta i ve eg stvarala kog zadovoljstva nastavnika, u enika i roditelja.

1.1. TA JE KOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE?

kolsko razvojno planiranje je kontinuiran i stvarala ki proces koji se zasniva na
stalnom istra ivanju i prepoznavanju autenti nih potreba kole i osmi ljavanju na ina da
se te potrebe zadovolje. U procesu kolskog razvojnog planiranja kole su inicijatori i
akteri sopstvenih promjena.

Planiranje je vi eslojna sistemska aktivnost u ijoj je osnovi izbor promjena koji
e se ostvariti u koli na osnovu postavljenih ciljeva u odre enom vremenu.

Razvojno planiranje zna i da je rije  o pozitivnim kvalitetima promjena u kolskom
ivotu. kola u kontinuitetu unapre uje svoj ivot, usvaja savremena dostignu a, postavlja

nove ciljeve i podi e nivo svojih aspiracija.
Rije ju kolsko nagla ava se da svaka pojedina na kola kao organizacija ima

klju nu ulogu u dono enju odluka o svom razvoju. kola je inicijator, nosilac aktivnosti, ali i
promoter i evaluator sopstvenog razvoja. Ona se otvara i sara uje 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 zajedni kih odluka i podjele uloga i odgovornosti. To je
mehanizam kojim se pokre e i usmjerava energija svih ka zajedni kom cilju.

Promjena je putovanje, a ne nacrt koga se moramo slijepo dr ati. (Fulan)
kolsko razvojno planiranje je osnova za ostvarivanje eljenih promjena u svim

segmentima reforme obrazovanja, kao to su decentralizacija i demokratizacija sistema
obrazovanja, razvijanje autonomije kole, implementacija novog obrazovnog programa,
podr ka profesionalnom razvoju nastavnika i novi na in vrednovanja kvaliteta rada kole,
participacija svih interesnih grupa u radu kole (u enika, nastavnika, roditelja…).

1.2. RAZLOZI DA SE UKLJU IMO U KOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE

Razlozi za uklju ivanje kola u proces razvojnog planiranja su mnogobrojni:
dono enje bitnih odluka na nivou kole, uva avanje specifi nosti same kole, efikasno
kori enje sopstvenih resursa, preuzimanje inicijative i odgovornosti za sopstveni razvoj,
povezivanje svih aktera kolskog ivota oko zajedni ke ideje. kolskim razvojnim
planiranjem posti e se ja anje timskog rada, bolji me uljudski odnosi u koli, kvalitetnija
komunikacija, osposobljavanje za evaluaciju i samoevaluaciju.

1.3. FUNKCIJE PLANIRANJA

Svako programiranje mora biti oslonjeno na istra ivanje, na prikupljanje podataka
o prethodnoj praksi. Na bazi tih podataka je mogu e 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 odr ava sistem informacija koje prate svaku
dobru koncepciju. Programiranje mora biti bazirano na sakupljenim injenicama i
istra enim problemima. Neophodnim informacijama ukazuje se na pravac realizacije i cilj
koji treba ostvariti odre enim programskim sadr ajima, kao i kad i ko treba da ga realizuje.
Informativno u programa posti e se maksimalna adekvatnost programiranja i osigurava
za tita od ve ih propusta u realizaciji.

Regulativna funkcija programiranja ispoljava se u sistemu zahtjeva i postupaka
koji su obavezuju eg karaktera za sve lanove kolektiva. Informativnost i regulativnost,
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kao dvije uzajamno povezane i uslovljene funkcije programiranja, predstavljaju motornu
snagu svakog dobrog programiranja.

Predikativna funkcija - programiranje mora biti svojevrsno predvi anje odre enih
pedago kih ishoda na osnovu pedago kih injenica i zakonitosti. Predvi anje odre enih
te ko a, kao i puteva njihovog otklanjanja, jeste karakteristika svakog dobrog
programiranja. Time se omogu uje izbjegavanje „praznog hoda“, stihije i slu ajnosti.

1.4. FAZE PROCESA KOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

Proces razvojnog planiranja se odvija kroz odre ene faze:
- Faza artikulacije ima za cilj da se na osnovu razgovora o stanju u konkretnoj koli

i njenim specifi nostima evidentiraju oblasti u kojima su potrebne promjene. U
ovoj fazi dolazi do povezivanja svih interesnih grupa i stvaranja uslova za njihovo
dalje u e u razvojnom planiranju. Posti e se sporazum oko glavnih ideala i
vrijednosti kojima kola te i.

- Faza kontakta i dogovaranja je klju na za uspostavljanje partnerskih odnosa
izme u kola i savjetnika za razvoj kola. Dogovaraju se o daljoj saradnji, to
podrazumijeva utvr ivanje konkretnih obaveza i odgovornosti obje strane.

- Faza dijagnoze predstavlja utvr ivanje stanja u koli u pojedinim oblastima njenog
ivota i rada. Posti e se konsenzus o oblastima u koje treba uvesti promjene i

odre uje se ta je to na emu treba raditi.
- Faza odre ivanja te ta promjene podrazumijeva odlu ivanje o ciljevima i

prioritetima razvoja kole. U ovoj fazi se dolazi do slike promjene kojoj kola te i.
- Faza planiranja podrazumijeva artikulisanje zadataka i izradu vremenskog plana

aktivnosti koji vodi ka realizaciji predstavljenog cilja. Ovdje je va no odrediti
nosioce planiranih aktivnosti, kriterijum uspjeha, na ine vrednovanja procesa i
ishoda.

- Faza realizacije odnosi se na ostvarivanje planiranih aktivnosti uz anga ovanje
raspolo ivih potencijala u koli i okru enju.

- Faza evaluacije ishoda ima za cilj vrednovanje postignutih efekata. Ona
istovremeno predstavlja ta ku iz koje zapo inje novi razvojni ciklus.

Realizacija razvojnog plana zahtijeva vrijeme, strpljenje i anga ovanje ve ine
aktera kolskog ivota. Pra enje i evaluacija su od su tinske va nosti za proces razvoja
kole i potrebno ih je planirati. Razvojni plan se realizuje implementacijom projekata, kroz

neprekidni niz razvojnih ciklusa. Kroz proces razvojnog planiranja, razvijaju i svoju
jedinstvenost, kola postaje osnovna jedinica reforme obrazovanja.

1.5. KARAKTERISTIKE KOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA U ODNOSU NA
DOSADA NJI NA IN PLANIRANJA

Planiranje aktivnosti u kolama je redovna praksa. Razvojno planiranje nije
zamjena za uobi ajeno tradicionalno planiranje, ve  prije njegova kvalitativna dopuna.
Njime su definisani strate ki pravci razvoja kole koji usmjeravaju sveukupnu kolsku
aktivnost, pa je razvojni plan kole osnova i okvir za dono enje svih ostalih planova kole.
Razliku izmedu dosada njeg na ina planiranja i razvojnog planiranja mo emo predstaviti
na sljede i na in:
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Uobi ajeno planiranje Razvojno planiranje
Ciljevi su postavljeni spolja, bez saglasnosti u esnika. Ciljeve defini u u esnici na osnovu zajedni kih

potreba, problema, elja.

Sve se mora unaprijed isplanirati. Podrazumijeva se da se ne mo e ba  sve
unaprijed isplanirati.

Struktura je vrsto odre ena i uglavnom
nepromjenjljiva.

Nu no nastaje tokom proseca u koji su uklju eni
predstavnici svih interesnih grupa.

Glavni akteri u planiranju su obi no lanovi uprave i oni
snose najve u odgovornost.

Svi koji ele su akteri u planiranju i preuzimaju
jednaku odgovornost.

Dozvoljava hijerarhijsko dono enje odluka i podjelu
zadu enja a pravila su unaprijed odre ena.

Podrazumijeva timski rad, zajedni ko utvr ivanje
pravila, dono enje odluka i podjelu zadu enja.

Dobar plan garantuje uspjeh, pa je sam proces
planiranja neva an u odnosu na cilj.

Proces planiranja i produkti imaju jednaku va nost.
Svaki korak se evaluira i to mo e uticati na
promjenu narednih koraka.

Planiranje se nu no zavr ava prije po etka realizacije. Planiranje prethodi realizaciji, ali se nastavlja i
tokom nje.

Problemi se shvataju kao pokazatelji lo eg planiranja. Problemi se shvataju kao ansa za korekciju plana,
a time i za promjenu i razvoj.

Uobi ajeni plan je naj e segmentiran, a njegovi
dijelovi uglavnom nezavisni.

Razvojni plan je kompleksan, a njegovi dijelovi
povezani i me uzavisni.

U toku same izrade plan je ve  konkretizovan. Razvojni plan se konkretizuje kroz razli ite
projekte.

e je rezultat rada pojedinca nego grupe. Nu no nastaje tokom procesa u koji su uklju eni
predstavnici svih interesnih grupa.

Proces se zatvara kada je realizovan plan. Stalno se otvara novi razvojni ciklus.

1.6. U ESNICI U PROCESU KOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

kola objedinjuje interese i potrebe u enika, nastavnika, roditelja i lokalne
zajednice, pa je u planiranju njenog razvoja neophodno u e, inicijativa i odgovornost
svih interesnih grupa. U em svih u procesu razvojnog planiranja obezbje uje se:
otvorenost prema promjenama, bogatstvo inicijativa i ideja, ve a dostupnost i objektivnost
u pra enju kvaliteta obrazovne i vaspitne funkcije kole, razvoj zasnovan na autenti nim
potrebama kole, ve a spremnost svih interesnih grupa za preuzimanje odgovornosti, bolji
kvalitet rada kole, ve i stepen zadovoljstva.

Interesna grupa Doprinosi interesne grupe
procesu

Dobiti interesne grupe od
procesa

Nastavnici
Iniciraju promjene.
Kreiraju promjene. Planiraju
implementiraju, prate, evaluiraju.
Sara uju.

e nove uloge.
Podi u profesionalne kompetencije.
Posti u li nu i profesionalnu
afirmaciju.
Sti u nova znanja.
Podi u kvalitet nastave.
Dobijaju zvanja.
Razmjenjuju iskustva.
Kvalitetnije komuniciraju.
Timski rade i odlu uju.
Kreiraju bolju atmosferu u koli.
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Stru ni saradnici

Primjenjuju svoja specifi na znanja
i iskustva.
Iniciraju edukuju, prate, evaluiraju
proces i produkte.

Ja aju sopstvenu ulogu i polo aj u
koli.

Ja aju profesionalne kompetencije.
Ostvaruju nove vidove saradnje i
sti u nova iskustva.
Timski rade i odlu uju.

enici

Daju ideje i sugestije za na in
organizacije nastavnih i
vannastavnih aktivnosti.
Istra uju potrebe vr njaka.
Organizuju akcije.
Reprezentuju interese svojih
vr njaka.
Evauliraju rad nastavnika i
direktora.

e ono to vole.
Bolje komuniciraju sa vr njacima i
odraslima.

estvuju u stvaranju kole u koju
se rado dolazi.
Preuzimaju odgovornost za
sopstveno napredovanje.
Ostvaruju pravo na kvalitetno
obrazovanje i participaciju.
Zadovoljavaju svoje potrebe u koli.

Roditelji

Daju ideje i sugestije za rad kole.
estvuju u planiranju i realizaciji

aktivnosti.
Evaluiraju rad kole.

estvuju u upravljanju kolom.

Potpuno su informisani o kvalitetu
rada kole.
Imaju uvid u kolski razvojni plan.
Prijatniji i konstruktivniji razgovori sa
osobljem kole.
Bolja briga o djeci.

Direktori

Zapo inju proces.
Informi u kolektiv.
Obezbje uju uslove za odvijanje
procesa.
Organizuju, vode, prate, evaluiraju,
koordiniraju.
Predstavljaju kolu.
Sara uju sa razli itim partnerima.
Pregovaraju i ugovaraju.

Li na i profesionalna afirmacija.
Vi i rejting kole.
Lak e rje avanje problema.
Rastere enje od raspodjela
odgovornosti.
Bolja organizovanost rada.
Bolje razumijevanje za potrebe
kole.

Manje prepreka u lokalnoj sredini jer
zastupa interese kole kao cjeline.
Efikasnije ostvarivanje uloge
direktora.
Skladniji odnosi u koli i ve a
motivisanost kolektiva .

lanovi kolskog odbora

Odlu uju o razvoju kole.
Obezbje uju  uslove za odvijanje
procesa.
Prate i evaluiraju proces.
Obezbje uju saradnju sa lokalnom
zajednicom.
Reprezentuju interese lokalne
zajednice, roditelja i nastavnika.

Ve a svrsishodnost uloge lanova
kolskog odbora.

Neposredan uvid u potrebe kole.
Razvijaju kompetencije za
participaciju (odlu ivanje, timski
rad...).

Lokalna  zajednica

Poma e koli obezbje uju i
sredstva.
Iskazuje svoje interese i
aktivno u estvuje u ivotu kole.

estvuje u dono enju odluka i
preuzima dio odgovornosti za
razvoj kole.

Kvalitetnija kola podi e kvalitet
ivota u lokalnoj zajednici.

Ostvarenje interesa lokalne
zajednice.
Dobija otvorenu kolu za razli ite
potrebe djece i odraslih.
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2. KORACI U RAZVOJNOM PLANIRANJU

Proces razvojnog planiranja se naj e prikazuje preko takozvanog spiralnog
modela razvojnog planiranja. Na po etku ovog procesa je uvjerenje da je promjena
neophodna. Proces razvojnog planiranja se sastoji od niza koraka:

Slika 2. Spiralni model razvojnog planiranja

2.1. ANALIZA STANJA U KOLI – UNUTRA NJA EVALUACIJA

Na samom po etku 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, ta je pozitivno u
radu na e kole i koje su njene manjkavosti. Analiza stanja se odnosi dakle, na snimanje
trenutne situacije u koli, njenih snaga i slabosti.

Primjer: snage na e kole - stru an nastavni kadar, znanja, vje tine ste ene
em u seminaru, spremnost nastavnika za dalje usavr avanje, otvorenost za saradnju

sa lokalnom zajednicom; slabosti na e kole - nedovoljna opremljenost kole nastavnim
sredstvima, nastava zasnovana uglavnom na predavanjima, nema dovoljno saradnje sa
roditeljima, nedostatak sportskih terena, lo  materijalni polo aj u enika i nastavnika.

Kako utvrditi snage i slabosti kole?

Analiza stanja mo e zapo eti prezentovanjem nekih karakteristika dobre kole:
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- profesionalno rukovo enje: dobro rukovo enje kolom podrazumijeva jasan,
zajedni ki cilj, timski rad i omogu ava nastavnicima da u estvuju u dono enju
odluka;

- zajedni ka vizija i ciljevi: sve interesne grupe rade zajedno, imaju zajedni ku
viziju i jasne ciljeve;

- okru enje podsticajno za u enje: kolska atmosfera u kojoj su u enici i
nastavnici motivisani za u enje;

- usmjerenost na nastavu i u enje;
- jasno definisana visoka o ekivanja i postignu a: kola ima visoka o ekivanja

kada su u pitanju postignu a u enika, nastava predstavlja intelektualni izazov za
enike, kolske aktivnosti podsti u njihov razvoj;

- pra enje napretka: uprava kole, nastavnici i roditelji sistematski prate i vrednuju
postignu e u enika i kole kao cjeline, a u enici tako e prate i evaluiraju
sopstveni razvoj i postignu a;

- eni ka prava i odgovornosti: kola promovi e u eni ko samopo tovanje i
ohrabruje u enike da preuzmu odgovornost za svoj vlastiti rad i postignu e;

- kola je organizacija koja u i: kola predstavlja u enje kao ne to to je
podjednako va no za odrasle kao i za u enike, kola organizuje razli ite oblike
profesionalnog usavr avanja;

- partnerstvo izme u kole i porodice: odnosi izme u roditelja i kole su
saradni ki i podr avaju i, roditelji su aktivno uklju eni u rad svoje djece i ivot
kole.

Nakon komentara o navedenim odlikama dobre kole, razgovara se o stanju u
konkretnoj koli i procjenjuje koliko je ona efektivna u odnosu na izlo ene osobine.
Procjena predstavlja podsticaj za razmi ljanje o snagama i slabostima kole.

2.2. UTVR IVANJE RESURSA KOLE I SREDINE

 U okviru procesa razvojnog planiranja veoma je va no da se utvrde razli iti resursi
(ljudi, sredstva, kapaciteti, izvori podr ke i pomo i) kojima raspola e kola, kao i sredina u
kojoj se kola nalazi.

Resursi kole mogu biti: ljudi – visokoobrazovani i koji se usavr avaju se, stru ni
saradnici, prostor – bibilioteka, sala, zubna ambulanta, kabineti, oprema - ra unari, TV,
vrijeme, finansijska sredstva.

Resursi sredine u kojoj se kola nalazi su: fizi ko okru enje, ustanove kulture,
(biblioteka, pozori te, bioskop, muzej, galerija...), obrazovne ustanove, nevladine
organizacije, sportski klubovi, profesionalna udru enja, preduze a, mediji.

2.3. DEFINISANJE MISIJE

Misija se odnosi na analizu osnovnih funkcija i zadataka kole kao vaspitno
obrazovne institucije u sada njem trenutku. Misija (svrha i razlog postojanja) odgovara na
pitanja: Ko smo mi? Za to postojimo? Koji su na i glavni principi? Koja je na a glavna
svrha? Misija je po pravilu: konkretna, koncizna, odra ava specifi nosti kole, inspirativna i
podsticajna i usresrije ena na rezultate.

Primjer: Misija na e kole je da podsti emo li ni razvoj u enika i nastavnika,
razvijamo svijest o pravima i odgovornostima, njegujemo me usobno razumijevanje i
uva avanje.
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2.4. DEFINISANJE VIZIJE

Viziju mo emo definisati kao projekciju budu nosti, sliku kole kojoj te imo. Ona
predstavlja odgovor na pitanje kakva bi kola trebala da bude za odre eni vremenski
period, vi enje jedne kole u budu nosti od strane nastavnika, uprave, u enika, roditelja i
predstavnika lokalne zajednice. Vizija (ideja vodilja) treba da bude: zajedni ka, realna
(dosti na), vremenski ome ena (obi no od tri do pet godina), jasna i jezgrovita, izazovna,
konkretna.
Primjer: elimo da postanemo kola u koju djeca rado dolaze jer je nastava u njoj
savremena, efikasna, kvalitetna i prilago ena potrebama interesovanja u enika i
nastavnika.

2.5. UTVR IVANJE POTREBA KOLE

Kada postanemo svjesni svojih snaga i slabosti, odredimo resurse u koli i van
nje, utvrdimo svoju misiju i do emo do zajedni ke vizije, onda treba da se zapitamo ta
nam je sve potrebno kako bismo se pribli ili viziji. Veoma je va no da se utvrde potrebe
svih interesnih grupa. Potrebe se mogu izlo iti u okviru pet oblasti kvaliteta, koje pokrivaju
sve kolske aktivnosti: nastava i u enje (opremanje kole, promjena polo aja u enika,
nastavnik), kolska klima (me usobno uva avanje, rje avanje konflikata), profesionalni
razvoj nastavnika (obuka za rad na ra unarima, obuka za nove metode, nabavka stru ne
literature), kolska uprava (u e svih u odlu ivanju, pravovremeno informisanje),
unutra nji i spolja nji odnosi (obuka za timski rad, saradnja sa roditeljima, podr ka
medija).

2.6. ODRE IVANJE PRIORITETA

Paradoks promjene: Ako ho emo da mijenjamo sve, ne emo ni ta promijeniti.  U
procesu razvojnog planiranja promjene se uvode postupno, korak po korak. Zato je
neophodno utvrditi prioritete unutar prepoznatih potreba. U planiranju promjena u koli
preporu ljivo je po eti od onoga to e najprije dati rezultate i za ta postoje potrebni
resursi. Pri izboru prioriteta posebno treba voditi ra una o potrebama u enika,
specifi nostima kole, snagama kole, resursima sredine. Odre ivanje prioriteta  vezano
je za prethodni proces utvr ivanja potreba. Najfrekfentnije potrebe predstavljaju prioritete
kole.

Primjer: Prioriteti na e kole su pobolj anje kvaliteta nastave, bolji me uljudski
odnosi unutar kole, bolja saradnja sa roditeljima.

2.7. DEFINISANJE RAZVOJNIH CILJEVA

Razvojne ciljeve defini emo preko promjena koje uvodimo, preko pojedinih
aspekata tih promjena, odnosno ishoda koji elimo da postignemo. Oni odgovaraju na
pitanja: Koju promjenu elimo? Koji je o ekivani ishod te promjene? Ko e imati koristi od
promjene?

Primjer: Podizanje kvaliteta nastave, uno enjem savremenih metoda, oblika rada i
nastavnih sredstava, pove anje stepena motivisanosti i odgovornosti u enika za
sopstveno napredovanje, pove anje nivoa kompetentnosti nastavnika za uspje nu
komunikaciju sa u enicima.
 Ciljevi proizilaze iz prioriteta potreba. Analizom ote avaju ih faktora koji
usporavaju ostvarivanje postavljenih ciljeva iznalazimo strategije kojima se umanjuje
njihov uticaj. To mo emo uraditi na sljede i na in:
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Cilj Podizanje kvaliteta nastave uvo enjem savremenih metoda, oblika rada i nastavnih
sredstava

Ote avaju 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 a tehni ka opremljenost kole.

- omogu avanje profesionalnog napredovanja
nastavnika i dobijanje zvanja,

- pove anje raznovrsnosti i pristupa nosti razli itih
vidova stru nog usavr avanja,

- konkurisanje kod donatora koji obezbje uju opremu.
Faktori podr ke, faktori koji osna uju, motivi u: Strategije kojima se osna uju ovi faktori:
- op ta klima dru tvenih promjena i uklju ivanje u

savremene tokove,
- potreba cjelokupne dru tvene zajednice za kvalitetnim

obrazovanjem djece,
- elja kole za afirmacijom.

- upoznavanje sa ciljevima dru tvenih promjena i sa
mjestom reforme obrazovanja u njima,

- uklju ivanje roditelja i predstavnika dru tvene
zajednice u ivot kole,

- - uvo enje sistema evaluacije i rangiranja kola.

2.8. ODRE IVANJE ZADATAKA I AKTIVNOSTI

Dok su ciljevi uop teni i dalekose ni, zadaci su konkretni. Iz jednog cilja obi no
proizilazi nekoliko zadatka. Za razliku od ciljeva koji odgovaraju na pitanje ta mijenjamo,
zadaci treba da odgovore na pitanje kako emo 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 odgovaraju ih aktivnosti. Prilikom
planiranja aktivnosti najva nije je vrijeme. Za svaku aktivnost treba ostaviti dovoljno
vremena. Tako e je va no odrediti nosioce aktivnosti.

Slika 3

Primjer
Razvojni cilj - podizanje kvaliteta nastave uvo enjem savremenih metoda, oblika

rada i nastavnih sredstava.

1. Zadatak: Obu iti 30 nastavnika za primjenu radioni arskog oblika rada do kraja
prvog polugodi ta kolske 2006/07. godine.

2. Zadatak: Obu eni nastavnici realizuju 60 asova putem radioni arskog oblika
rada u toku drugog polugodi ta kolske 2006/07. godine

ZADATAK

CILJ

ZADATAK

ZADATAK

AKTIVNOST

AKTIVNOST

AKTIVNOST

AKTIVNOST

AKTIVNOST

AKTIVNOST
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Aktivnosti: formiranje grupa nastavnika koji e poha ati seminar, obezbje ivanje prostora
i materijala za realizaciju seminara, realizacija seminara...

2.9. EVALUACIJA

- ta i kako radimo?
- Kako pratimo svoj rad?
- Kako znamo da li smo uspjeli?

Realizacija, pra enje i evaulacija su tri me uzavisna i neodvojiva procesa.
Realizacija, kao put ka eljenom cilju, ostvaruje se preko planiranih aktivnosti; pra enje
podrazumijeva prikupljanje informacija o onome ta se de ava u toku same realizacije;
evalaucija je dono enje suda o procesu i njegovim ishodima na osnovu pore enja sa
ustanovljenim kriterijumima. U okviru procesa razvojnog planiranja evaluacija nam slu i
kao zamajac, pokreta  novog razvojnog ciklusa.

Predmet evaluacije mo e biti funkcionisanje kolskog razvojnog tima, korisnici,
kori enje resursa, aktivnosti kole, procesi odlu ivanja, uklju ivanje i doprinos razli itih
interesnih grupa, ishodi preduzetih aktivnosti, produkti rada, stepen zadovoljstva u esnika
procesa.

Evaluacija se vr i kontinuirano tokom itavog procesa. Njome se zapo inje i
zavr ava jedan razvojni ciklus. Prilikom evaluacije procesa i produkta razvojnog planiranja,
od instrumenata mogu se koristiti: testovi znanja, skale procjene, upitnici, intervjui,
protokoli posmatranja... Mogu i korisnici evaluacije su: uprava kole, kolski kolektiv –
nastavnici i u enici, roditelji, lokalna zajednica... U procesu kolskog razvojnog planiranja,
evaluaciju mogu da vr e: kolski razvojni timovi, direktori kola, kolektivi kola, u enici,
roditelji, kolski 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 pru a mogu nosti za samostalnu
procjenu postavljenih zadataka, procjenu sprovo enja zadataka, identifikovanje snaga,
identifikovanje slabosti, bolju pripremu za spolja nju evaluaciju. Plan za evaluaciju treba
precizno razraditi po klju nim ta kama: kriterijumi uspjeha, instrumenti evaluacije,
dinamika, nosioci aktivnosti.
 Kriterijum uspjeha predstavlja nivo i kvalitet promjene koju elimo da postignemo.
Po eljno je to jasnije odrediti na in na koji e dostignu a biti mjerena i ocjenjivana.

Primjer
1. Zadatak: Obu iti 30 nastavnika za primjenu radioni arskog oblika rada do kraja

prvog polugodi ta kolske 2006/07. godine.
2. Zadatak: Obu eni nastavnici realizuju 60 asova putem radioni arskog oblika

rada u toku drugog polugodi ta kolske 2006/07. godine.
Kriterijum uspjeha: pobolj an uspjeh kod 30% u enika iz predmeta u kojima se

primjenjuje radioni arski oblik rada. Instrument: test znanja. Nosioci aktivnosti: nastavnik,
pedagog kole. Kada vr imo evaluaciju: tre i period ocjenjivanja, kraj kolske godine.
 Kriterijum uspjeha: izostajanje u enika smanjeno za 10% na asovima na kojima
se primjenjuje radioni arski oblik rada. Instrument: pedago ka dokumentacija. Nosioci
aktivnosti: nastavnik, psiholog kole. Kada vr imo evaluaciju: kraj kolske godine.
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3. KOLSKI RAZVOJNI PLAN

kolski 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 elja svih aktera razvojnog planiranja sa jasno definisanim ciljevima,
ulogama i odgovornostima.

3.1. STRUKTURA KOLSKOG RAZVOJNOG PLANA

kolski razvojni plan mo e postati osnova za odnos sa javno u, jer pru a jasnu
sliku o koli spoljnim partnerima. Va no je da kolski razvojni plan bude javan i dostupan
svim zainteresovanim. Elementi iz kojih se sastoji razvojni plan su zapravo koraci u okviru
razvojnog ciklusa.

Slika 4.
Iz kolskog razvojnog plana, odnosno njime definisanih prioritetnih potreba,

proizilaze prijedlozi projekata. Projektima se uvode konkretne promjene u kolu, ostvaruju
planirani ciljevi. Konkurisanjem kod donatora obezbje uju se potrebna materijalna
sredstva za njihovu realizaciju.

ANALIZA STANJA

oblast
promjene

Razvojni ciljevi
1.
2.

MISIJA

VIZIJA

oblast
promjene

oblast
promjene

Razvojni ciljevi
1.
2.
3.

Razvojni ciljevi
1.
2.
3

Zadaci:
1.
2.
3.

Zadaci:
1.
2.

Zadaci:
1.
2.
3.
4.

Planirane aktivnosti

Evaluacija
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3.2. KAKO PROVJERITI DA LI JE RAZVOJNI PLAN KOLE DOBRO URA EN?

kolski razvojni plan pru a odgovore na ve inu sljede ih pitanja:
- Ko smo mi? Koje su na e vrijednosti? Koliko dobro radimo?
- emu te imo?
- ta smo do sada uradili? Gdje nijesmo uspjeli? Koji su mogu i razlozi za to?
- Koje promjene elimo? Koji su o ekivani rezultati tih promjena? Ko e imati koristi

od promjena?
- Na koji na in ostvarujemo promjene? U kojim oblastima? Zbog ega to radimo?
- ta emo ta no preduzeti? Koje korake planiramo? U kojim oblastima? Ko su

nosioci? Ko je uklju en?
- Kako emo znati da smo postigli to to smo planirali? ime emo biti zadovoljni?
- Koji su pokazatelji promjena? ime ih vrednujemo? Kada i ko to radi?

kolski razvojni plan treba da je konkretan, jasan, realan, ostvarljiv, relevantan za
odre enu kolu, podsticajan, da uva ava autenti ne potrebe svih interesnih grupa, da je
zasnovan na realnoj procjeni postoje eg stanja u koli, raspolo ivim resursima kole i
lokalne zajednice, da identifikuje realne potrebe kole, ukazuje na pravce razvoja kole u
narednih 3-5 godina, da je podr an od strane ve ine aktera kolskog ivota i usvojen u
demokratskoj proceduri, da je javan i dostupan svima koji su zainteresovani za kolu

4. KOLSKI RAZVOJNI TIM

4.1.  FORMIRANJE I IZGRA IVANJE KOLSKOG RAZVOJNOG TIMA

U procesu razvojnog planiranja u estvuju svi zainteresovani: u enici, nastavnici,
direktor kole, roditelji, kolski odbor, predstavnici lokalne zajednice. Da bi se razvojno
planiranje uspje no odvijalo neophodno je da proces vodi manji broj ljudi koji ine kolski
razvojni tim. Optimalan broj lanova kolskog razvojnog tima je 5-7 osoba koje su:
motivisane za uklju ivanje u proces razvojnog planiranja, predstavnici razli itih interesnih
grupa, razli itih kompetencija, izabrane od strane Nastavni kog vije a, prihva ene i
odabrane od svojih interesnih grupa (Nastavni ko vije e, Savjet roditelja, kolski odbor).

kolski razvojni tim preuzima za proces razvojnog planiranja izradu kolskog
razvojnog plana i izradu prijedloga projekta na taj na in to: zastupa interese svih u enika,
brine o organizacionim pitanjima, formira radne grupe za realizaciju odre enih zadataka,

estvuje u obuci za kolsko razvojno planiranje, primjenjuje razli ite procedure ispitivanja
i usagla avanja potreba i prioriteta kole, izra uje prijedlog razvojnog plana i prijedlog
projekta, obezbje uje demokratsku proceduru usvajanja prijedloga razvojnog plana i
prijedloga projekta, samostalno realizuje pojedine korake u procesu kolskog razvojnog
planiranja, u estvuje u realizaciji projektnih aktivnosti, u estvuje u pra enju i evaluaciji
projekta.

4.2. KARAKTERISTIKE TIMSKOG RADA

Da bi grupa ljudi funkcionisala kao tim, potrebno je da bude okupljena oko
zajedni kog zadatka, da postoji svijest o zajedni kom cilju, da postoje jasno definisane i
podijeljene uloge i odgovornosti, da su usvojena pravila pona anja, da su definisane
tehnike i procedure za dono enje odluka, da lanovi tima izgra uju me usobno
razumijevanje i povjerenje.
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4.3. KAKO IZGRADITI KOLSKI RAZVOJNI TIM?

Najva nije je stvoriti uslove za dobru saradnju unutar kolskog razvojnog tima.
kola mo e izgraditi uspje an razvojni tim ukoliko stalno ima u vidu sljede a pitanja: ta je

zadatak na eg kolskog tima? Kako defini emo na e granice? Kako izgleda na a interna
struktura?

4.4. PROBLEMI U TIMSKOM RADU

Proces izgra ivanja tima i njegovog razvoja rijetko kad ide bez te ko a - a je
pojava izvjesnih kriznih situacija. Najva nije je prihvatiti da su krizne situacije normalna
pojava i da njihovo rje avanje vodi pobolj anju kvaliteta rada tima.
Neki od mogu ih problema u timskom radu su: sukob vrijednosti sistema lanova tima,
polarizacija lanova tima, nekvalitetna interakcija unutar tima, nekvalitetno rje avanje
zadataka, li ni problemi pojedinih lanova tima, postojanje tehni kih problema, problemi u
socijalnom okru enju, potreba za ve om podr kom direktora kole, kolektiva, lo e
definisane uloge unutar tima.

4.5. NEKE OD STRATEGIJA ZA PREDUPRE IVANJE I PREVAZILA ENJE
PROBLEMA U TIMSKOM RADU

Da bi se izbjegli ili prevazi li problemi do kojih je do lo unutar tima, mo e da se preduzme
sljede e:

- prije zapo injanja rada na ostvarivanju zadataka, svi lanovi tima treba da se
usaglase oko pravila koja e po tovati unutar tima (pravila komunikacije,
standardi, na in rada i sl.) i oko postupka koje e slijediti u slu aju izbijanja
sukoba unutar tima;

- prije zapo injanja rada na ostvarivanju cilja, po eljno je da svaki lan tima, pred
cijelim timom, kratko objasni svoje vi enje projekta, li ne elje, brige i strahovanja
vezana za projekat, a zatim direktno i ponasob svakom lanu tima saop titi ta je
to to kod te osobe posebno cijeni, a ta ga, vezano za tu osobu, brine a odnosi
se na projekat;

- definisati kako svaki lan tima mo e doprinijeti timskom uspjehu i koristiti razlike
izme u lanova tima u razvojne i kreativne svrhe;

- potrebno je da tim ima demokratski tip vo e koji se brine da cijeli tim funkcioni e
kako valja;

- lanovi tima treba da savladaju tehniku dono enja koncezusa;
- reorganizovati tim, redefinisati uloge unutar tima;
- sukobe u timu otvoreno i odmah rje avati, podsti i saradnju;
- lanove tima blagovremeno informisati o svim iniocima koji uti u na ostvarivanje

zadataka.

4.6. NAJ E ULOGE U TIMU

Osnovna karakteristika timskog rada je podjela uloga, definisanje odgovornosti i
zadu enja. Jasna podjela uloga obezbe uje ve u produktivnost tima, efikasniji proces i
bolje odnose me u lanovima. Neke od naj ih uloga unutar tima su: v a -  kontroli e
na in na koji se ostvaruju ciljevi, sposoban je da uspje no iskoristi kvalitete koje lanovi
tima posjeduju, organizuje aktivnosti tima, povjerava du nosti; osoba od akcije
(prakti ar) - oblikuje na in na koji se koriste potencijali grupe, dr i pa nju usmjerenu na
odre ivanje ciljeva i prioriteta, prenosi planove u akciju, vodi grupne diskusije i oblikuje
rezultate grupnih aktivnosti; osoba sa idejama - predla e nove ideje i strategije,
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pojedina no obra uje najva nije probleme, poku ava da nametne svoje sopstvene ideje
koriste i grupni pristup problemu; analiti ar - analizira problem, procjenjuje i vrednuje
ideje i prijedloge; optimista i timski radnik - podr ava lanove grupe, odr ava visok
moral tima, izbjegava konflikte, stvara timski duh, osna uje saradnju i komunikaciju u
grupi; fini er - usmjeren je na specifi ne akcije, kao: privo enje zadataka kraju u okviru
odre enog roka i obezbje ivanje rezultata najvi eg kvaliteta, pazi da se ni ta ne propusti,
stara se o procesu rada; anti – timske uloge podrazumijevaju pa nju usmjerenu na sebe,
a ne na tim (rije  je o osobama koje rade i u timu ispoljavaju neku vrstu pona anja koja
ote ava rad tima); dominator - dominira u komunikaciji, kontroli e akcije tima; bloker -
usporava i skre e timski rad; skreta  pa nje - stalno tra i potvrdu ili priznanje od drugih; u
timu - van tima - izbjegava odgovornost za proces, produkte i odnose u timu.

4.7. ODNOS: LANOVI TIMA - PROCES - PRODUKTI

                 1.                                   2.                              3.                                      4.
Slika 5

eme prikazane na Slici 5 ilustruju razli ite odnose do kojih mo e do i izme u
ljudi, procesa i produkta tokom timskog rada.

ema 1 ilustruje situaciju kada se previ e pa nje poklanja produktu, cilju koji je
potrebno ostvariti. Tada je ote ano iznala enje dobre radne procedure u timu, to odvla i
fokus od rezultata.

ema 2 prikazuje situaciju kada se previ e pa nje poklanja odnosima me u
lanovima tima, previ e razgovora o tome kako se osje amo, da li nam se drugi dopadaju

ili ne, to odvla i fokus od rezultata.
ema 3 ilustruje situaciju kada se previ e pa nje poklanja procesu (strategiji,

podjeli zadu enja i sli no). Mo e nepovoljno uticati na kreativnost i spontanost lanova
tima, to e se ujedno negativno odraziti i na rezultate rada.

Brojem etiri je ematski prikazana situacija koja je idealna, jer su energija,
vrijeme, svi resursi podjednako usmjereni na sva tri aspekta timskog rada. Ravnote a
uspostavljena izme u ova tri inioca vodi do funkcionalnosti i efikasnosti tima.

ZAKLJU AK

Na osnovu izlo enog u prethodnim poglavljima (od 1 do 4) vidimo zna aj
razvojnog planiranja i sa koliko ozbiljnosti moramo pristupiti procesu razvojnog planiranja,
jer je to uslov za kvalitetan ulazak u reformu. Bez dobro osmi ljenog, studiozno
izgra enog i od nastavnika usvojenog razvojnog programa nemogu e je ostvarivanje bilo
kakvih promjena u kolama.

h

h

h

h
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 Istra ivanja su pokazala da postojanje jedinstvenog modela ne bi pomoglo
direktorima kola u planiranju, ve  bi naprotiv sputavalo direktore i nastavnike i u inilo ih
nekreativnim, poslu nim i uniformisanim. Prema tome, razvojno planiranje otvara nove
stranice kole, zapravo, pokre e njene potencijale, inovativne ambicije koje joj kr e puteve
za smjelo ula enje u promjene.
 Zna i, razvojni program nije ad hoc instrument, jer ni reforma obrazovanja nije
ne to prolazno ve  jedan neprekidan i trajan proces. Za preobra aj kole se mo e kazati
da nije dobar samo ako dobro po ne, niti je uspje an samo ako se sretno zavr i –
reforma je vrijedna ako traje. Zato, razvojno planiranje, ako je kvalitetno, unosi me u
njene autore i izvr ioce, ne samo intelektualni nemir ve  i stvarala ku radost koja traje.
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U toku prethodnih godina na na oj teritoriji po eli su da se organizuju brojni
seminari u okviru Programa „razvojno kolsko planiranje“. Cilj ovog Programa je, prije
svega, pribli avanje vizije nove, moderne kole i kolskog sistema uop te, kako
nastavnicima, tako i djeci i roditeljima, koji su neizostavne karike lanca koji se gradi. Ja,
kao direktor, sam uzeo u e u ovom programu, vode i se mi lju da najbolja kola mora
da ide u korak sa vremenom.

UVOD

Zahtjevi za promjenama u obrazovnom smislu postali su toliko glasni da se
odgovorni za stanje u kolstvu nalaze pod velikim pritiskom. Ovi su zahtjevi normalna
posljedica ivotne stvarnosti - promjena u svijetu, burnih dru tvenih procesa, naglog
tehnolo kog razvoja. Dinami na i kompleksna stvarnost tra i dinami nu kolu koja se
fleksibilno prilago ava ivotnim okolnostima.

Tradicionalno postavljena kola sa krutim obrascima upravljanja i centralizovanim
sastavom kontrole jednostavno ne mo e ostvariti vlastitu transformaciju. Ona je u konfliktu
sa stvarno u i kao takva mo e se javljati kao ko ni ar op teg dru tvenog razvoja.
Obrazovanje pro le generacije nije obrazovanje koje mo e poslu iti na oj djeci.

ta initi? Kako uspje no zadovoljavati sve zahtjevnije razvojne potrebe u enika i
dru tva?

U evropskim zemljama postoje pozitivna iskustva o tome kako unapre ivati
kvalitet kola i ta iskustva je mudro koristiti. Tri su uzajamo povezana i vrlo pogodna
instrumenta koja moraju biti sastavni dio politike transformacije kolstva. To su
decentralizacija, vanjsko vrednovanje i samovrednovanje kola.

Decentralizacija je „mega trend“ u evropskom obrazovanju. Ona se esto
formalno provodi zbog finansijskih i politi kih imperativa. Smisao decentralizacije je
me utim u davanju autonomije, u pomjeranju odgovornosti za kvalitet funkcionisanja
kolstva na lokalne zajednice, odnosno na same kole. Mo  dono enja bitnih odluka

spu ta se na ni e razine odlu ivanja. Politi ka debata o kvalitetu vaspitanja i obrazovanja
spu ta se u kole i u ionice. To mora biti tako, jer dr ava 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 mo e najvi e uticati. Decentralizacija ima smisla ukoliko daje mo  ljudima koji
nijesu imali mo , ukoliko ih ini odgovornima za kvalitet vlastitog rada. Ona mora biti tako
koncipirana da motivi e zaposlene u obrazovanju na aktivno pona anje koje je
prvenstveno usmjereno ka interesima u enika, nastavnika i roditelja.

Postoje dva glavna pristupa vrednovanju kvaliteta - eksterno, vanjsko vrednovanje
i interno vrednovanje ili samovrednovanje. Valjana evaluacija je temelj unapre ivanja
kvaliteta obrazovanja. Ona nam pru a informacije o tome kakvi smo, poma e nam da
uo imo koji su problemi prioritetni, ona nudi ideje o tome kako ih pojedina no rje avati.

Vanjsko vrednovanje se mo e posmatrati iz perspektive potrebe za ve om
kontrolom nad upravljanjem kole. Tu kontrolu vr e inspekcijske slu be i gledaju koliko se
po tuje kurikulum, forma, sadr aj itd. Vanjsko vrednovanje je tako e usmjereno na
pra enje i kontrolu ishoda obrazovanja. Ono je usmjereno na kvalitet, provjeru koliko kole
koriste svoje resurse, koliko se dobro koristi novac ulo en u obrazovanje. Vanjsko
vrednovanje pru a kolama povratne informacije o njihovim prednostima, slabostima i
mogu nostima, usmjerava ih ka potrebnim akcijama, nudi podr ku i dodatne resurse koji
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vode ka po eljnim ciljevima. Ono posti e najbolje efekte ako se uravnote i sa
samovrednovanjem.

Samovrednovanje kola ima isklju ivo razvojnu funkciju. To je provjereno dobar
instrument za ja anje kola, za unapre ivanje kvaliteta kole, za bolje planiranje i
unapre ivanje rada izme u razreda, kole i lokalne zajednice. U cilju unapre ivanja
kvaliteta obrazovanja u na im kolama u toku su procesi samovrednovanja i razvojnog
planiranja. To su dva me usobno povezana procesa. Sprovo enje procesa
samovrednovanja u kolama je potrebno da bi se stekao uvid kakva je kola, ta je to to
predstavlja njene dobre strane, a koja je to oblast rada koju treba unapre ivati.
Samovrednovanje i razvojno planiranje je objektivno te ko realizovati ako ne postoji
kvalitetan timski rad svih zaposlenih u koli koji deligiraju odgovornost zaposlenima, koji
ine tim za samovrednovanje i stru ni aktiv za razvojno planiranje. Proces i rezultati

samovrednovanja i razvojnog planiranja treba da budu proizvod rada svih zaposlenih u
koli, u enika, roditelja, predstavnika kolskog odbora i lokalne zajednice.

Kako organizovati proces samovrednovanja u koli? Prvi korak je izbor tima
za samovrednovanje koji e u saradnji sa nastavnicima izabrati klju nu oblast koja e se
vrednovati. Veoma je va no da kola izradi sopstvene procedure i plan za
samovrednovanje. Sljede i korak treba da pru i odgovore na pitanja kako do i do dokaza,
odnosno koje su tehnike i instrumenti koji e se koristiti, na koji na in i od koga e se tra iti
mi ljenje (nastavnici, u enici, roditelji, predstavnici lokalne zajednice...). Nakon toga slijedi
obrada i analiza dobijenih rezultata do kojih se do lo razli itim tehnikama i instrumentima.
Va no je u koli obezbijediti anonimnost podataka, na in uvanja, a posebno preduprijediti
zloupotrebu i otvoreno rangiranje pojedinaca. Va no je upoznati u esnike sa dobijenim
podacima kroz izvje tavanje. Izvje taj bi trebalo da sadr i i predlo ene mjere za
unapre ivanje u onim djelatnostima u kojima je neophodno, a pokazalo se kao prioritet. Te
mjere su polazna ta ka akcionog plana kojim se unapre uje rad kole u konkretnoj oblasti.
Akcioni plan treba da defini e aktivnosti koje e se preduzeti, imenuje nosioce aktivnosti,
odredi vremensku dinamiku realizacije i na koji e se na in pratiti njihova realizacija.
Akcioni plan mo e biti sastavni dio kolskog razvojnog plana.

1. KOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE I KOLSKI RAZVOJNI
PLAN

kolski razvojni plan je dokument koji prirodno proizilazi iz procesa razvojnog
planiranja. Razvojni plan je strate ki plan razvoja kole kojim se defini u prioriteti u okviru
obrazovno-vaspitnog rada koji se unapre uju i razvijaju. Razvojni plan je dokument koji se
donosi za period od 3-5 godina i u njegovu izradu i realizaciju treba da budu uklju eni svi
koji su neposredno ili posredno uklju eni u rad kole (nastavnici, zaposleni u koli, u enici,
roditelji,  predstavnici lokalne zajednice). Da bi se izdvojili prioriteti za unapre ivanje, mora
se po i od rezultata samovrednovanja i analize stanja u samoj koli. Rezultati analize daju
sliku o funkcionisanju kole, njenim snagama, slabostima i resursima iz razli itih uglova
(nastavnici, roditelji, u enici, predstavnici lokalne zajednice) u svim oblastima na po etku
razvojnog perioda i oblasti nastave i vannastavnih aktivnosti, stru nog usavr avanja
nastavnika, organizacije rada, rukovo enja, atmosfere i komunikacije, saradnje sa
lokalnom zajednicom... Na osnovu toga se defini e misija kole i vizija kao slika kole sa
svim njenim specifi nostima za period razvoja (3-5 god.), ono to se eli posti i. Imaju i u
vidu dobijene rezultate, aktiv za razvojno planiranje, Nastavni ko vije e, predstavnici

kolskog odbora i u enika defini u oblasti na zajedni kom sastanku (razgovori o razvoju
kole). Dobijeni rezultati se defini u kroz razvojne ciljeve koji odgovaraju na to ta se
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unapre uje. Ciljevi se dalje konkretizuju kroz zadatke koji daju konkretne smjernice kako
promjenu uvodimo, a aktivnosti svaki zadatak konkretnije razra uju.

Pra enje realizacije olak avaju definisani kriterijumi evaluacije, kojim se
instrumentima vrednuje i ko su njihovi nosioci. Zbog toga je va no da se jasno i konkretno
defini u indikatori koji e nam ukazati da su cilj i zadaci ostvareni.

kolski razvojni plan razmatra Nastavni ko vije e, a usvaja kolski odbor. kolski
razvojni plan nije kona an dokument, ve  u razvojnom procesu otvoren za korekcije,
dorade, promjene u skladu sa samim tokom razvoja i specifi nostima kole.

Zna i, kolski razvojni plan slu i kao vodi  za ostvarivanje eljenih ciljeva, kao
sredstvo za planiranje razvoja kao mjera dinamike razvoja kole. Razvija se nakon
samoprocjene od strane nastavnika, roditelja, u enika, nakon detaljne analize prikupljenih
podataka, nakon izvr enog samovrednovanja i odre ivanja razvojnih prioriteta kole.

kolsko razvojno planiranje je kontinuiran i stvarala ki proces koji se zasniva na
stalnom istra ivanju i prepoznavanju autenti nih potreba kole i osmi ljavanju na ina da
se te potrebe zadovolje. Planiranje je vi eslojna aktivnost u ijoj je osnovi izbor (sadr aja)
promjena koji e se ostvariti u koli na osnovu postavljenih ciljeva u odre enom vremenu.
Razvojno planiranje zna i da je rije  o pozitivnim kvalitativnim promjenama u kolskom
ivotu. S godinama kola unapre uje svoj ivot, asimilira savremena dostignu a, postavlja

nove ciljeve i podi e nivo svojih aspiracija. Rije ju kolsko nagla ava se da svaka
pojedina na kola ima klju nu ulogu u dono enju odluka o svom razvoju. kola je nosilac
aktivnosti, promoter i evaluator sopstvenog razvoja. Ali, kola se ne mo e razvijati samo
tako to se oslanja na svoje snage i kapacitete. Ona se otvara i sara uje sa razli itim
partnerima. Time iri svoje granice i oboga uje i sebe i druge.

1.1. KARAKTERISTIKE KOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA U ODNOSU NA
DOSADA NJI NA IN PLANIRANJA

Sada nje planiranje ne odgovara potrebama reforme. Planiranje se ne dovodi u
funkciju organizacije kole, njenog strukturisanja kao svrhovitog sistema. Karakteri e ga
intuitivan pristup: zato i nije projekcija stvarnih ciljeva, a funkcionalnost je neznatna,
verodostojnost podozriva. Ima i drugih problema sa planiranjem rada i razvoja kole, ali i
ovo je dovoljno da se pred problemom ozbiljno zamislimo i na emo rje enje za kole u
promjenama.

Problem je u tome to su do sada modele programa radili dr avni inovnici, do
detalja odre uju i obrasce u koje se unose kvantitativni podaci, kao to su: broj u enika,
broj predmeta, broj asova, broj odjeljenja, broj fakultativnih, izbornih, dopunskih i
dodatnih asova... Sve je strpano u neke statisti ke podatke lako mjerljive, to je
programima dalo prete no kvantitativna obele ja. Svi planski parametri li e 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 prepisiva kom maniru, ve  u tome to su takvi programi
nepodesni za kole u reformi; ak mogu biti tetni, jer konzerviraju stanje, blokiraju viziju
razvoja konkretne kole, ne dopu taju izradu razvojnih programa. Zato njih, u stvari, i
nema. Slabo ili nikako se ne primjenjuju principi planiranja (o kojima e kasnije biti rije i):
ono nije timsko ve  to rade uprave kole, e u u em, a rje e u irem sastavu, principi
trajnosti i realisti nosti nedovoljno se uva avaju, neizgra eni su instrumenti za pra 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 strate ki pravci razvoja kole koji usmjeravaju
sveukupnu kolsku aktivnost, pa je razvojni plan kole osnova i okvir za dono enje svih
ostalih planova u koli. Procesom razvojnog planiranja u koli unosimo eljene promjene
uz istovremeno mijenjanje samog na ina planiranja. Razvojni program usmjerava pa nju
na ciljeve reforme, posebno na u enje i dostignu a u enika; on odre uje pristup
kurikulumu po njegovoj irini i dubini, provjeravanju i ocjenjivanju u enika, unapre ivanju
menad menta, organizacije i finansiranja; on poma e 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 o ekivanih
rezultata.

Ako su dobro ura eni, razvojni plan svake kole i u okru enju podi e ugled i
pove ava nivo uspjeha i nastavnika i kole i olak ava njenu integraciju u realan ivot,
socijalnu i kulturnu sredinu; uspostavlja partnerstvo me u nastavnicima, roditeljima i
drugim prijateljima kole. Zato je sastavni dio razvojnog programa i marketing koji kolu,
nastavnike i u enike promovi e u javnosti, uvode i ih u realan svijet konkurencije.

1.2. FAZE PROCESA KOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

Proces razvojnog planiranja se odvija kroz odre ene faze: faza artikulacije, faza
kontakta i dogovaranja, faza dijagnoze, faza odre ivanja te ta promjena, faza planiranja,
faza realizacije i faza evaluacije.

Faza artikulacije - na osnovu razgovora o stanju u koli 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 e u razvojnom planiranju. Posti e se sporazum oko glavnih
ideala i vrijednosti kojima kola te i.

Faza kontakta i dogovaranja - uspostavljaju se partnerski odnosi izme u kola i
savjetnika za razvoj kola i dogovaraju se o daljoj saradnji.

Faza dijagnoze - utvr uje se stanje u koli, u pojedinim oblastima njenog ivota i
rada, uvode se promjene i odre uje se ta je to na emu treba raditi.

Faza odre ivanja te ta promjena - faza u kojoj dolazimo do slike promjena
kojoj kola te i.

Faza planiranja - izrada plana aktivnosti koji vodi ka realizaciji postavljenog cilja.
Ovdje je va no odrediti nosioce planiranih aktivnosti, kriterijum uspjeha, na ine
vrednovanja procesa i ishoda.

Faza realizacije - ostvarivanje planiranih aktivnosti.
Faza evaluacije - vrednovanje postignutih efekata.
Dinamika procesa kolskog razvojnog planiranja razlikova e se od kole do kole.

Neke faze e se odvijati br e i lak e, druge sporije i te e. Tako e, faze se ne moraju
odvijati navedenim redosljedom. Ponekad je potrebno vratiti se korak unazad, ali je vrlo
va no da se nijedna faza ne presko i, jer je svaka bitna radi postizanja planiranih ishoda.

Realizacija razvojnog plana zahtijeva vrijeme, strpljenje i anga ovanje ve ine
aktera kolskog ivota.

1.3. PRINCIPI KOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

Prilikom izrade programa, kola treba da po tuje i neke principe, odnosno na ela
kojima se rukovodi. Do sada se u teoriji planiranja u kolama nije susretalo s principima.
Najve i problem je u tome to principe valja izvoditi iz uspje ne prakse planiranja, a ona u
na im kolama nije na zavidnom nivou.
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Klasifikacija principa planiranja je nepotpuna, ali se o ekuje da e u praksi
programiranja koristiti, a njihova verifikacija treba da bude putokaz za njihovo dalje
produbljivanje i usavr avanje.

Princip trajnosti - jedan od najva nijih principa koji proizilazi iz same su tine
planiranja.To je princip koji zahtijeva stalno usavr avanje programa i dopune planskih
zadataka. To ne zna i da mo emo estim promjenama naru avati ve  postoje i program.
Nije preporu ljivo da se program mijenja i dopunjava u toku kolske godine, ve  po etkom
sljede e, ali elemente za njegove dopune i promjene treba sistematski prikupljati. To zna i
da trajnost planiranja zahtijeva stalno usavr avanje postoje eg, a ne izradu novog
programa svake godine.

Princip kompleksnosti - je princip povezivanja mnogobrojnih raznovrsnih
pojedina nih programa u jedinstvenu cjelinu. Planiranje aktivnosti i sredstava za taj rad
mora i i uporedo i biti vrsto povezan, jer programi bez planiranih i utvr enih sredstava za
taj rad nijesu realni, prema tome ni ostvareni.

Princip timskog planiranja - svako planiranje i programiranje u kolama mora da
se radi timski. Timskim planiranjem se ne obezbje uje samo kvalitet programa nego i
najvi i stepen odlu ivanja, jer planiraju i odlu ujemo i upravljamo. Da bi se ovaj princip
ostvario, neophodno je u planiranju anga ovati nastavnike, pedagoge, psihologe,
direktora, njegovog pomo nika, administrativno i finansijsko osoblje, jer svi su odgovorni
za njegovu uspje nu realizaciju.

Princip realnosti - je realna analiza ostvarenih planskih zadataka, koja ne
podnosi la an utisak o uspje nosti 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. U ESNICI U PROCESU KOLSKOG RAZVOJNOG PLANIRANJA

Tokom procesa razvojnog planiranja neophodno je, kao to smo na po etku rekli,
e u enika, nastavnika, roditelja, lanova kolskog odbora i predstavnika lokalne

zajednice. Demokratskim u em svih u procesu razvojnog planiranja obezbje uje se:
otvorenost prema promjenama, bogatstvo inicijativa i ideja, ve a dostupnost i objektivnost
u pra enju kvaliteta obrazovne i vaspitne funkcije kole, razvoj zasnovan na autenti nim
potrebama kole, ve a spremnost svih interesnih grupa za preuzimanje odgovornosti, bolji
kvalitet rada kole i ve i stepen zadovoljstva.

2. KOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE U NEKIM EVROPSKIM
ZEMLJAMA

Proces razvojnog planiranja je prihva en 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
na ina kojim se pove ava autonomija kole i nastavnika. Svaka kola mora imati svoj

kolski razvojni program. Ovaj kolski program slu i kao okvir za samovrednovanje.
Klju na podru ja kvaliteta koja moraju biti pokrivena su: u enje i pou avanje, saradnja
kole sa lokalnom zajednicom i njeni odnosi s javno u, rukovo enje kolom i

profesionalni razvoj osoblja.
U Engleskoj ne postoji formalna obaveza kola da primjenjuju samovrednovanje.

Ova je praksa me utim iroko rasprostranjena, jer Ofsted i Qca sna no nagla avaju
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va nost razvojnog planiranja u kolama. Od kola se o ekuje da kontinuirano i aktivno
prate svoj rad u intervalima izme u godi njih inspekcijskih posjeta. Pra enje vlastitih
postignu a je obavezno u svim kolama. kole moraju postavljati svoje specifi ne
godi nje planove za pobolj anje uspjeha u enika i istovremeno moraju pratiti ostvaruju li
svoje ciljeve. Moraju imati definisanu razvojnu strategiju koja uklju uje analizu postignu a

enika, analizu ostvarivanja ciljeva, planiranje akcija i vlastito vrednovanje. kole su
du ne da redovno publikuju rezultate svojih razvojnih inicijativa u godi njim izvje tajima
koji su prvenstveno namijenjeni roditeljima. Klju na podru ja inspekcijskog nadzora su
kvalitet obrazovanja u kolama; obrazovni standardi koje ostvaruju u enici; rukovo enje
kolom; kori enje finansijskih resursa, kao i duhovni, moralni, socijalni i kulturni razvoj

enika.
U Holandiji tako e ne postoji formalan zahtjev niti obaveza kola da sprovode

samovrednovanje, no kole su sna no ohrabrivane da to ine. One su naime zakonski
du ne da razvijaju unutra nju politiku odr avanja i unapre ivanja kvaliteta. One moraju
razvijati svoje kolske planove u kojima defini u strategiju i metode za unapre ivanje
kvaliteta. kolski katalog, koji se redovno mora izdavati, sadr i informacije o ciljevima
kole, njenim obrazovnim aktivnostima i ostvarenim rezultatima. Inspektorat mora koristiti

podatke koji se temelje na kolskom samovrednovanju kao polazi te za svoje supervizije.
U kotskoj samovrednovanje kola nije zakonski obavezno. No kole su

zakonski du ne pripremati godi nji kolski razvojni plan i izvje taj o izvr avanju plana i
vlastitom napredovanju. Postoji i jedinstveni priru nik o tome kako provoditi
samovrednovanje i od svih kola se o ekuje da se uklju e u samovrednovanje i planiranje
vlastitog razvoja. kole moraju redovno publicirati izvje taj o vlastitim standardima
kvaliteta. Nacionalni inspektorat pru a podr ku kolama u sprovo enju samovrednovanja i
daje uputstva kako pripremati vlastite izvje taje. Klju na podru ja inspekcijskog nadzora
su kurikulum, postignu a u enika, u enje i pou avanje, podr ka u enicima; kolski etos,
resursi, i rukovo enje kolom.

U vajcarskoj je obrazovni sistem decentralizovan. Svaki od dvadeset est
kantona je autonoman, kako u pogledu zakonske regulative, tako i u reformi kola. U
Ciri kom kantonu postoje dva na ina za uklju ivanje kola u razvojno planiranje - jedan je
da inicijativa potekne od strane kolskih kolektiva, a drugi da proces razvoja kole inicira
neka od institucija za podr ku kolama. Proces kolskog razvojnog planiranja otpo inje u
kolama u kojima je obezbije ena podr ka dvije tre ine nastavnika. Savjetnici (za razvoj
kolstva) pru aju stru nu pomo kolskim kolektivima u razli itim fazama razvojnog

planiranja: u fazi pripreme, implementacije, evaluacije i samoevaluacije procesa i
produkata kao i u iznala enju najpogodnijih mjera za prevazila enje kriznih situacija.

kolski razvojni planovi se donose za period od tri i vi e godina. Svake kolske godine u
kolama otpo inju aktivnosti koje imaju za cilj da se istra e oblasti koje u konkretnoj koli

treba unaprijediti, iz ega nastaju i ideje o projektima. Tokom kolske godine, u kolama
se realizuje jedan ili vi e projekata.

3. KOLSKO RAZVOJNO PLANIRANJE - OKVIR ZA PROMJENE

kolsko razvojno planiranje je proces koji je u na oj zemlji u za etku. Razgovori o
reformi su ukazali na autenti nu potrebu za promjenom kole iznutra. Koncept razvojnog
planiranja odgovara na tu potrebu.

Da bi zapo eli proces kolskog razvojnog planiranja dovoljno je postaviti pitanja i
iskreno odgovoriti: gdje smo, kuda te imo da stignemo, kako emo, ko e nam pomo i. A
onda da se povezujemo, u koli i sa zainteresovanima van kole. Da ne ivimo paralelno u
istom prostoru, da ne radimo paralelno na istom zadatku. Da bolje sara ujemo i radimo
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timski... Da otkrivamo specifi nosti i prednosti na e kole, da priznamo slabosti i da
nastojimo da ih razumijemo kao ansu za razvoj. Da se ocijenimo sada, za pola godine,
pa opet... Da vidimo koliko napredujemo. Koliko smo kvalitetni. Da razvijamo svoju kolu.

Razlozi za uklju ivanje kola u proces razvojnog planiranja su mnogobrojni:

- dono enje bitnih odluka na nivou kole;
- uva avanje specifi nosti same kole;
- efikasno kori enje sopstvenih resursa;
- preuzimanje inicijative i odgovornosti za sopstveni razvoj;
- povezivanje svih aktera kolskog ivota oko zajedni ke ideje.

kolskim razvojnim planiranjem ja a timski rad u koli; bolji su  me uljudski odnosi
u koli; 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 nemogu e je
u kolama bez dobro osmi ljenog, studiozno izra enog i od nastavnika usvojenog
razvojnog programa. Ako su originalni i dobro osmi ljeni, onda su razvojni programi u
funkciji pove anja uspjeha kole usmjereni prije svega na kvalitet.

ZAKLJU AK

Da bi se valjano ostvarila reforma obrazovanja, subjekti odgovorni za dono enje
strate kih odluka moraju biti svjesni da se stvarna transformacija ne mo e ostvariti bez
mudro osmi ljenih i kvalitetno izra enih razvojnih programa, bez podr ke, pomo i i
direktnog uklju ivanja nastavnika, u enika i roditelja, koji zajedno ine najbolju mogu u
koherentnu organizaciju koja je zainteresovana za kvalitet i unapre ivanje rada kole. Za
preobra aj kole se mo e kazati da nije dobar samo ako dobro po ne, niti je uspje an
samo ako se sretno zavr i. Reforma je vrijedna ako traje. Jer samo tako se mo e stvoriti
kola koja e biti oaza kulture, kvaliteta i trajnog znanja; kola sa o uvanom tradicijom,

kulturom i pozitivnim vrijednostima; zdrava kola sa pravilnim i zdravim odnosom prema
ivotu; otvorena kola (radionice, igraonice, klub mladih, kulturna doga anja); kola koja
e koristiti savremenu nastavu, savremena nastavna sredstva i najmodernije metode rada;
kola u kojoj e se ste i dobra osnova za dalje kolovanje.
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UVOD

Danas se u razli itim oblastima dru tvenog i ekonomskog ivota sve vi e govori o
kvalitetu i kontroli kvaliteta. Razumljivo, budu i da obrazovanje predstavlja jedan od
klju nih inilaca napretka svakog dru tva, prirodno je o ekivati da je od su tinske va nosti
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 kole, neophodno je prije svega odgovoriti
na pitanje ta podrazumijevamo pod pojmom kvalitet. „Pored razli itog zna enja re i
’kvalitet’ koji uklju uje i deskriptivno i normativno zna enje, postoje razli ite dimenzije ovog
pojma kada se posebno primenjuju, a usvojen je i itav niz pristupa koji defini u i
pobolj avaju kvalitet u obrazovanju. Takve razlike su neizbe ne jer se ovaj problem mo e
posmatrati vrlo specifi no, u odnosu na lokalni ’mikro nivo’ kole i u ionice, i generalno, u
odnosu na celokupan sistem obrazovanja.“38 Dakle, prilikom evaluacije mora se jasno
definisati koja oblast sistema se procjenjuje. Osim preciznog definisanja podru ja
vrednovanja, neophodno je imati jasne strategije i instrumente vrednovanja.

Trenutno je na a realnost - postojanje dva paralelna obrazovna koncepta. U
prvom razredu gimnazije nastava se izvodi po novim nastavnim planovima i programima,
dok u enici starijih razreda zavr avaju kolovanje po starom sistemu. U postoje em
„starom“ sistemu, uspjeh kola se posmatra kroz uspjeh u enika na kraju kolske godine,
odnosno klasifikacionih perioda. „Jedina aktivnost pra enja i evaluacije, koja je istinski
dominantna u na em kolskom sistemu, je nastavni ko ocenjivanje u enika.“39 Me utim,
ovi pokazatelji nijesu pouzdani niti uporedivi, jer se ne zasnivaju na jasnim i precizno
definisanim obrazovnim standardima. Kriterijum ocjenjivanja varira od kole do kole, od
nastavnika do nastavnika.

Primjena novog koncepta gimnazije, otvara put i ka ve oj kontroli kvaliteta,
objektivnijem vrednovanju i samovrednovanju kola. Novi koncept, koji predvi a eksternu
maturu, omogu e u velikoj mjeri uporedivost postignu a u enika na ovom ispitu. Samim
tim, kolama e rezultati maturskog ispita poslu iti da uvide sopstvene slabosti i dobre
strane. S obzirom na to da e Ispitni centar u estvovati  u pripremi, sprovo enju i
vrednovanju ovog ispita, bi e to jedan od vidova eksterne evaluacije rada kole. „Vanjsko
vrednovanje je nadle no za pra enje koliko se dogovoreni standardi ostvaruju, ono
poma e smanjivanju razlika me u kolama. Smisao ovog tipa vrednovanja je informisanje
javnosti o stanju u kolskom sustavu i pojedinim kolama.“40 Osim spolja njeg
vrednovanja koje sprovode institucije izvan kole, danas  zemlje sa razvijenim sistemima
za kontrolu kvaliteta obrazovanja sve ve i akcenat stavljaju na evaluativne procese u
samim kolama, tj. proces samoevaluacije. Ukoliko bi se proces kontrole kvaliteta sveo
samo na eksterne ispite, takav oblik evaluacije bi samo konstatovao razlike me u
kolama, a ne bi imao sredstava i procedure da podr i promjene i pru i podr ku. Zato je

neophodno kombinovati ova dva vida vrednovanja. „Vanjsko vrednovanje posti e najbolje
efekte ako se uravnote i sa sustavom samovrednovanja“.41 Gotovo sve evropske zemlje
koriste samovrednovanje u cilju unapre ivanja kvaliteta rada kole.

Uvo enjem samovrednovanja, kola postaje ravnopravan partner spolja njim
evaluatorima koji vrednovanje sprovode po identi nim pokazateljima. „Samovrednovanje

38 kole i kvalitet, Biblioteka Obrazovanje i kvalitet, Zavod za ud benike i nastavna sredstva , Beograd, 1998.
39 Kvalitetno obrazovanje za sve – put ka razvijenom dru tvu, Ministarstvo prosvete i sporta, Beograd, 2002.
40 Bezinovi , P., Samovrednovanje u funkciji unapre ivanja kvalitete kola, www.idi.hr/vrednovanje/
41 Isto.
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osloba a kolu od napetosti koja se javlja kao posljedica spolja njeg vrednovanja kao do
sada jedinog vida pra enja i vrednovanja rada vaspitno - obrazovnih ustanova“42

S obzirom na to da je na  obrazovni sistem otvoren za iskustva onih sistema koji u
obezbje ivanju kvaliteta ve  imaju neke rezultate, koristi emo iskustva iz okru enja. U
Sloveniji, Hrvatskoj i Srbiji, koncept samovrednovanja kole je ranije zapo et i nalazi se u
fazi oblikovanja i provjeravanja. U kolama koje su odabrane za realizaciju projekta testira
se model samovrednovanja. Iako su klju ne oblasti (podru ja) vrednovanja sli na u svim
pilot projektima, postoje i male razlike u odre ivanju ovih oblasti procjene. Za potrebe
ovog rada uzimamo podru ja utvr ivanja i unapre ivanja kvaliteta vaspitno -
obrazovnog rada kole koja su definisana od strane Zavoda za kolstvo (tim za
samoevaluaciju kole).43

1. Postignu a u znanju i vje tinama u enika kole
2. Kvalitet nastave i u enja u koli
3. Kvalitet planiranja aktivnosti kole
4. Upravljanje i rukovo enje kolom
5. Podr ka razvoju u enika
6. Etos kole
7. Saradnja kole sa roditeljima, lokalnom zajednicom i drugim ustanovama
8. Bezbijednost u koli

Svako od podru ja sadr i vi e sadr inski zaokru enih cjelina koje se nazivaju
podpodru ja.

1. PREDMET I CILJ ISTRA IVANJA

U ovom radu bavi emo se utvr ivanjem kvaliteta rada kole u podru ju polo aja
enika u koli i podr ke koju kola daje razvoju li nosti u enika. U okviru ovog podru ja

izdvojili smo etiri  podpodru ja:

- briga o u enicima,
- li ni i socijalni razvoj,
- atmosfera tokom u enja, nastave,
- aktivnosti van nastave, doma i zadatak, van kolske aktivnosti.

Njihovu ostvarenost emo procjenjivati kroz odgovaraju e pokazatelje.

1. Briga o u enicima. Cilj je da ustanovimo da li u koli postoje jasne procedure za
za titu u enika, da li se u enici u koli osje aju bezbjedno, da li kola promovi e zdrav
na in ivota. U ovom podru ju vrednovanja sagledavamo sljede e pokazatelje:

- bezbjednost i sigurnost u enika u koli,
- pra enje fizi kog, zdravstvenog i emocionalnog stanja i socijalnih potreba u enika.

2. Li ni i socijalni razvoj. Cilj je da ustanovimo da li i koliko kola vodi ra una o li nom i
socijalnom razvoju u enika. Da li se u koli podsti e pozitivna socijalna klima: tolerancija,

42 Priru nik za samovrednovanje i vrednovanje rada kole, Beograd, 2005.
43 Metodolo ko uputstvo za samoevaluaciju kole, Zavod za kolstvo RCG, 2006. (materijal u pripremi)
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uzajamno uva avanje, po tovanje, podr ka, saradnja. Da li se kod u enika razvija
povjerenje u sopstveno znanje i sposobnosti, samopouzdanje, odgovornost za sopstvene
postupke, sloboda mi ljenja i sl. U ovom podru ju vrednovanja sagledavamo sljede e
pokazatelje:

- podsticanje pozitivnih stavova i razvoj socijalnih vje tina,
- podsticanje i njegovanje demokratskog duha i u eni kih inicijativa i aktivnosti.

3. Atmosfera tokom u enja, nastave. Cilj je da ustanovimo koje inioce u enici
identifikuju kao one koji poma u u uspostavljanju pripadnosti koli na jednoj strani, a koje
pak smatraju ote avaju im. Na taj na in, tako e, ustanovljavamo ta oblikuje kolu da ona
djeluje kao podsticajna sredina. Osim toga, procjenjujemo kakva je komunikacija izme u

enika, izme u u enika i nastavnika itd. U ovom podru ju vrednovanja sagledavamo
sljede e pokazatelje:

- pripadnost koli,
- komunikacije i stavovi o koli.

4. Aktivnosti van nastave, doma i zadatak, van kolske aktivnosti. Procjenom ovog
podpodru ja dobijamo podatke o strukturi upotrebe vremena u enika za doma e zadatke i
druge aktivnosti van nastave i van kolske aktivnosti. Uporedo s tim, utvr ujemo da li kola
i u a okolina nude uslove za dovoljno irok dijapazon zapisanih aktivnosti. U ovom
podru ju vrednovanja sagledavamo sljede e pokazatelje:

- doma i rad za kolu: pisanje doma ih zadataka i drugi oblici rada za kolu,
- aktivnosti van nastave: interesne aktivnosti i sekcije,
- van kolske aktivnosti: ime se u enik bavi prije i poslije kole.

1.1. INSTRUMENT

Za potrebe istra ivanja sastavljen je upitnik za u enike koji se sastojao iz etiri
seta pitanja. Za procjenu prva dva podpodru ja anketna pitanja su preuzeta iz Priru nika
za samovrednovanje i vrednovanje rada kole44, dok su za druga dva podpodru ja pitanja
preuzeta iz upitnika za srednjo kolce koji je kori en u projektu Plavo oko.45

1.2. UZORAK

Upitnik je realizovan na uzorku od 111 u enika Gimnazije Niko Rolovi  u Baru.
Anketirana su etiri odjeljenja (po jedno odjeljenje od prvog do etvrtog razreda). Osim
razli itog uzrasta, anketirana su odjeljenja razli itih smjerova (op ta gimnazija, dru tveno-
jezi ki i prirodno-matemati ki smjer). Osim toga nastojalo se da u istra ivanje budu
uklju ena odjeljenja razli ite strukture uspjeha ( i „bolja“ i „slabija“ odjeljenja). Uzimaju i u
obzir sve ove faktore uzorak se mo e smatrati reprezentativnim za Gimnaziju Niko
Rolovi .

44 Priru nik za samovrednovanje i vrednovanje rada kole, Beograd, 2005.
45 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 osje am sigurnim i
bezbjednim

81,97% ispitanika se u koli osje a sigurnim i
bezbjednim (13,51% se veoma sla e sa tvrdnjom, a
sla e se 68,46% ispitanika). Od 18,01% ispitanika koji
se ne sla u sa iskazom, samo 4,5% se uop te ne
sla e.

Iskaz: Znam kome treba da se obratim ako je
moja bezbjednost u koli ugro ena

Ukoliko bi im bila ugro ena bezbjednost
63,05% ispitanika zna kome da se obrati, dok se
36,92% u enika ne sla e sa tvrdnjom (od toga 8,1%
uop te se ne sla e).

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
starje ina su uvijek spremni da saslu aju moje
probleme koji nemaju direktne veze sa kolom

37,83% ispitanika se sla e sa tvrdnjom, dok
62,17% smatra da nastavnici nijesu uvijek spremni da
saslu aju njihove probleme koji nemaju direktne veze
sa kolom ( ak 28,82% se uop te ne sla e sa
tvrdnjom).

Iskaz: Nastavnici, a posebno odjeljenjski
starje ina su uvijek spremni na razgovor sa mojim
roditeljima

Samo 13,5% ispitanih u enika se ne sla e sa
tvrdnjom, dok se 86,5% ispitanika sla e (od toga
36,59% se veoma sla e) sa ponu enim iskazom.
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U na im kolama nije predvi eno postojanje Pravilnika o bezbjednosti u enika.
Samim tim nijesu jasno precizirane obaveze i odgovornosti zaposlenih u koli koje se
odnose na bezbjednost i sigurnost u enika. Me utim, i pored toga visok procenat
ispitanika u koli se osje a bezbjedno, iako je manji broj onih koji znaju kome treba da se
obrate ukoliko bi njihova bezbjednost u koli bila ugro ena. Na osnovu ovih pokazatelja
mo e se konstatovati da je bezbjednost u enika zadovoljavaju a.

Kada je rije  o pokazateljima koji se odnose na pra enje fizi kog, emocionalnog,
zdravstvenog stanja i socijalnih potreba, nastavnici su najvi e spremni na saradnju sa
roditeljima, dok mali procenat u enika (37,93%) smatra da su nastavnici spremni da
saslu aju njihove probleme koji nemaju direktne veze sa kolom. Ne to vi e ispitanika
(45,04%) zna kome treba da se obrati ako ima zdravstvene, emocionalne i sli ne
probleme. Iako situacija nije alarmantna, ukazuje na potrebu ve e saradnje odjeljenjskih
starje ina i stru ne slu be sa u enicima u cilju promovisanja zdravog na ina ivota i
podr ke razvoju u enika.

II Li ni i socijalni razvoj

a) Podsticanje pozitivnih stavova i razvoj socijalnih vje tina

Za procjenu ovog podpodru ja u enicima je ponu eno 16 tvrdnji, sa kojima je
trebalo da odrede stepen slaganja. Prvih 11 iskaza vi e se odnosi na uticaj kole na
formiranje stavova i razvoj socijalnih vje tina, dok se ostalih 5 iskaza odnosilo na procjenu
razvoja demokratskog duha i podsticanja u eni kih inicijativa. U okviru prve grupe pitanja,
sa sedam tvrdnji se slo ilo vi e od 50% u enika, pa se mogu izdvojiti kao pokazatelji koji
su u ovoj oblasti zadovoljavaju i. Ovdje je prikazan histogram ovih pokazatelja.

Najve i stepen slaganja ispitanici su iskazali sa tvrdnjom da ih u koli u e da budu
odgovorni za u enje (81,98%). Tako e, ve ina u enika (77,47% ) se sla e sa iskazom da
ih u koli u e da budu odgovorni za svoje postupke. Dosta visok procenat ispitanika
(67,56%) se sla e sa tvrdnjom da ih u koli u e da samostalno i objektivno donose
zaklju ke i sudove uzimaju i u obzir injenice i izvor informacija. 63,06% ispitanika se
sla e sa tvrdnjom da ih u koli podsti u na me usobnu toleranciju. Identi an broj ispitanika
(60,36%) smatra da se u koli redovno pohvaljuju pozitivni postupci i uspjeh u enika, kao i
da ih u koli u e da imaju povjerenja u sopstveno znanje i sposobnosti. Ne to manje
(57,56%) u enika se sla e sa tvrdnjom da ih u koli navode na po tovanje razli itosti.
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 Sljede i histogram prikazuje pokazatelje (iskaze) sa kojima je manje od 50%
enika izrazilo saglasnost.

Kao to se vidi iz histograma, najmanje u enika (25,20%) se slo ilo sa tvrdnjom
da ih u koli podsti u da brinu o prirodi i da je uvaju. Ne to vi e, ali prili no zabrinjavaju e
mali broj ispitanika, smatra da se nastavnici u koli, me usobno i u odnosu sa u enicima,
pona aju uz uzajamno uva avanje. 36,03% ispitanika smatra da ih u koli podsti u da
brinu o ljudima, dok se 43,24% sla e sa tvrdnjom da se u koli njeguju i podsti u
saradni ki odnosi.

Iako se sa ve im brojem iskaza slo ilo vi e od polovine u enika, to pokazuje da
se u koli dosta na direktan ili indirektan na in vodi ra una o podsticanju pozitivnih
stavova i razvoju socijalnih vje tina, ipak se uo ava da se vi e pa nje poklanja stavovima
koji se odnose na u enje, a manje na formiranje socijalnih stavova i vje tina.

Na osnovu ovih indikatora (koji su se izdvojili kao zapostavljeni) mo e se zaklju iti
da u koli posebno treba voditi ra una o njegovanju pozitivne socijalne klime (uzajamnog
po tovanja i uva avanja, podsticanju na saradnju i brigu o ljudima). Uz to, rezultati ukazuju
na to da je u radu sa u enicima zapostavljen aspekt koji se odnosi na brigu o prirodi.

b) Podsticanje i njegovanje demokratskog duha i u eni kih inicijativa i aktivnosti
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Na osnovu niskog stepena slaganja sa svih pet indikatora, mo e se zaklju iti da
se razvoju demokratskog duha i njegovanju u eni ke inicijative poklanja manja pa nja
nego formiranju pozitivnih stavova i razvoju socijalnih vje tina. Samo 17,17% u enika
smatra da su preko svojih organizacija uklju eni u rje avanje nedopustivog pona anja
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enika u koli kao to je agresivnost, netrpeljivost i sl. U rad neke u eni ke organizacije
uklju eno je 20,72% u enika. Da se njihove inicijative i prijedlozi ozbiljno razmatrajau na
sjedniama Nastavni kog vije a smatra 27,02% ispitanika. Kada je rije  o mogu nosti da
organizovano u estvuju u odlu ivanju po pitanjima koja se neposredno ti u njih samih, sa
tvrdnjom se sla e 35,15% u enika. 44,14% ispitanika smatra da se u koli otvoreno
razgovara o nedopustivom pona anju u enika kao to je agresivnost, netrpeljivost,
netolerancija.

Na osnovu u eni kog (ne)slaganja sa svim indikatorima, mo e se zaklju iti da su
enici u velikoj mjeri saglasni sa pozitivnim djelovanjem kole na njihov li ni i socijalni

razvoj, ali da nekim aspektima nijesu zadovoljni. Postoje velike razlike u stepenu slaganja
sa indikatorima (od 17,17% - u e u enika u rje avanju problema do 81,98% -
podsticanje odgovornosti za u enje). Najslabije ta ke u ovoj oblasti su nedovoljno
podsticanje u eni ke inicijative, uzajamnog po tovanja i uva avanja, podsticanje na
saradnju i brigu o ljudima.

III Atmosfera tokom u enja, nastave

a) Pripadnost koli

Volim da idem u kolu zato to:

Iz krivulje se jasno uo ava koje inioce u enici ocjenjuju kao one koji poma u u
uspostavljanju pripadnosti koli: 1. boravak sa prijateljima (90,90%), 2. op ta atmosfera
(zabavno je) - 61,26 %  i  3. mogu nost da ne to nau e (42,34%).

Svi ostali ponu eni faktori, koji bi mogli da uti u na stvaranje pozitivne atmosfere i
pripadnost koli su izuzetno nisko ocijenjeni: samo 21,62% u enika je ponosno na svoju
kolu, 20,72% ispitanika voli kolu jer u njoj mo e da se bavi sportom, a za 16,21% kola

je prijatnije mjesto od ku e. Najmanje ispitanika misli da ih nastavnici razumiju (11,71%),
da mogu da rade na ra unaru izjavilo je samo 6,30% ispitanika.
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U kolu ne volim da idem, jer ne volim:

Jasno se izdvajaju tri inioca zbog kojih veliki broj u enika ima negativan odnos prema
koli. Rani po etak nastave je, o igledno, veliki problem, jer ak 76,57% ispitanika zbog toga ne voli

da ide u kolu. Ote avaju i faktori velikom broju ispitanika su to to ne vole neke predmete (69,36%)
i neke nastavnike (65,76%). Svi ostali faktori su ocijenjeni „va nim“ za negativan odnos prema koli
od strane manje od 50% ispitanika:  razne zabrane (44,14%), doma i zadatak (34,23%), disciplinska
pravila (30,63%). 25,22% u enika ne voli neke srednjo kolce, a isto toliko ih kao problem navodi
kabinetsku nastavu. Najmanje ispitanika ima negativan odnos prema koli zbog rukovodstva
(22,52%).

Na osnovu analiziranih indikatora mo e se zaklju iti da u enici osje aju pripadnost koli, ali
da se izdvajaju neki ote avaju i faktori. Jedan od njih je odnos izme u u enika i nastavnika (65,76%

enika ne voli da ide u kolu zbog nekih nastavnika, a samo 11,71% tvrdi da ih nastavnici
razumiju). Oblikovanju kole kao podsticajne sredine i mjesta prijatnog za boravak, sigurno bi
doprinijela i bolja opremljenost i neka zajedni ka obilje ja (sportske ekipe i sl.)

b) Komunikacije

Atmosfera u odjeljenju
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 Me usobnu komunikaciju i klimu u odjeljenju u enici smatraju povoljnom. Na to
ukazuje visok stepen slaganja sa iskazima: moje odjeljenje ine grupe u enika koje se
me u sobom razumiju dobro (sla e se 77,47% ispitanika), volim svoje odjeljenje jer se u
njemu dobro osje am (71,17%), volim svoje odjeljenje jer me moji kolski drugovi i
drugarice vole (70,27%). Samo 16,21% u enika bi voljelo da je u nekom drugom
odjeljenju. Manju saglasnost su u enici izrazili sa tvrdnjom da su uvijek slo ni (38,73%),
dok 50,45% ispitanika svoje odjeljenje smatra veoma nemirnim. Na osnovu svih
pokazatelja mo e se zaklju iti da je me usobna komunikacija u enika u odjeljenju na
visokom nivou.

Stavovi o koli

Iskaz: Moja kola je dobra jer u njoj mnogo nau imo

Dosta visok procenat (56,74) ispitanika se sla e sa
iskazom.
43,26% se ne sla e sa iskazom (uop te se ne sla e
13,51%).

Iskaz: Moja kola mi se ne svi a jer je poha a mnogo
nasilnih u enika

26,12% ispitanika se sla e sa iskazom (veoma se sla e
9,09%).
73,86 % se ne sla e da kolu poha a mnogo nasilnih

enika (uop te se ne sla e 26,12% anketiranih), to
ukazuje na primjereno pona anje ve ine u enika u
koli.

Iskaz: Moja kola je dobra jer se razumijemo sa
nastavnicima

Samo 25,22% u enika smatra da se razumiju sa
nastavnicima, dok sa tvrdnjom nije saglasno 78,36%

enika (uop te se ne sla e 28,82%). Rezultati ovog
iskaza su u skladu sa sli nim iskazom iz seta pitanja o
pripadnosti koli.

Iskaz: Nastavnici su prema nekim u enicima previ e
popustljivi

Ve ina u enika (87,38%) sla e se sa tvrdnjom ( ak
46,84% se veoma sla e). Podatak je zanimljiv i mo e
biti povod za razgovor sa u enicima i nastavnicima
(prema kojim u enicima i u kojim situacijama su
nastavnici previ e popustljivi).
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Iskaz: Moja kola je lo a

Ohrabruju i je podatak da se sa tvrdnjom da im je kola
lo a ne sla e 76,60% u enika (od toga se uop te ne
sla e 26,25%). Samo 7,2% u enika se veoma sla e sa
iskazom. Ohrabruju i je podatak da odnos ve ine

enika prema koli nije negativan.

Iskaz: Moja kola se svi a mojim roditeljima

68,46% ispitanika se sla e sa tvrdnjom, ali ne treba
zanemariti ni procenat od 31,01% u enika koji tvrde da
se kola ne dopada njihovim roditeljima.

Iskaz: Moja kola je opremljena modernim sredstvima i
kabinetima

Samo 3,6% u enika se sla e sa tvrdnjom (nijedan
enik nije odabrao stav - veoma se sla em). Ovakav

odgovor je o ekivan s obzirom na realno stanje.

Iskaz: Ponosan sam na moju kolu jer esto pobje uje
na takmi enjima znanja

76,57% u enika se ne sla e sa tvrdnjom. To se mo e
objasniti time da ak i kada neki u enik osvoji nagradu
na takmi enju iz nekog predmeta, to se ne smatra
uspjehom kole uop te ve  uspjehom pojedinca.
Prema tome nije bezna ajan procenat u enika
(23,41%) koji su ponosni na svoju kolu zbog takvih
pojedina nih uspjeha.

I u ovom setu indikatora izdvajaju se oni koji po mi ljenju u enika predstavljaju
ja e i slabije strane kole. Pohvalno je to ve ina u enika svoju kolu ne smatra lo om,
zatim to su saglasni da se kola svi a njihovim roditeljima, te ne misle da u koli ima
dosta nasilnih u enika. Mi ljenja su podijeljena kada je rije  o tome koliko nau e u koli,
dok se kao slabe ta ke izdvajaju komunikacija u enika sa nastavnicima, popustljivost
nastavnika prema nekim u enicima i lo a opremljenost kole.

veoma se
sla em; 7,2

sla em se;
16,21

uop te se ne
sla em; 26,25

ne sla em se;
51,35

veoma se
sla em; 11,71

sla em se;
56,75

uop te se ne
sla em; 12,61

ne sla em se;
18,91

veoma se
sla em; 0

sla em se; 3,6

uop te se ne
sla em; 69,36

ne sla em se;
27,03

veoma se
sla em; 3,6

sla em se;
19,81

uop te se ne
sla em; 43,24

ne s la em se;
33,33
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IV Aktivnosti van nastave, doma i rad, van kolske aktivnosti

a) Doma i rad za kolu: pisanje doma ih zadataka i
drugi oblici rada za kolu

U prosjeku dnevno 29,52% u enika u i manje od 1
sata, ili 1 do 2 sata. Ne to manje ispitanika 27,61 % u i
2 do 3 sata dnevno, dok 13,33% u enika u i 3 do 4
sata dnevno. S obzirom na to da skoro 60% u enika

i manje od 2 sata dnevno, ne mo e se re i da su
previ e optere eni radom kod ku e. Zanimljive su
razlike izme u razreda. U enici starijih razreda
(naro ito IV) su u velikom procentu izjavili da u e
manje od 1 sata, dok u enici mla ih razreda vi e
vremena izdvajaju za u enje kod ku e.

Na pitanje da li im je potrebna pomo  pri radu za kolu,
76,57% ispitanika odgovara da im je pomo  potrebna.
Najvi e im poma u instruktori za pojedine predmete
(54,95%), a najmanje nastavnici u koli (18,01%)

b) Aktivnosti van nastave: interesne aktivnosti i sekcije

Pitanje: Da li si uklju en u rad neke sekcije?

Samo 15,31% u enika je uklju eno u rad neke sekcije.
Zanimljiv je podatak da ak 45,94% u enika nijessu
uklju eni u rad neke sekcije, ali to ele. To govori o
nedovoljnoj ponudi vannastavnih aktivnosti u koli.

Pitanje: Da li si uklju en u rad dodatne nastave?

Dodatnu nastavu iz nekog predmeta poha a samo
7,2% u enika. Nije zanemarljiv procenat u enika koji
nijesu uklju eni u rad dodatne nastave, ali bi to eljeli
(39,73%).

enici su imali mogu nost da dopi u da li bi eljeli da im kola ponudi jo  neku
aktivnost ili sekciju, ili dodatnu nastavu iz nekog predmeta. Ve ina u enika je potvrdno
odgovorila na ovo pitanje. Na spisku su se na le raznovrsne sekcije i aktivnosti: moderni
ples, ekologija, literarna sekcija, organizovanje poetskih ve eri, ah i sl.
 Posmatrani pokazatelji ukazuju na nedovoljnu podr ku kole u enicima kada su u
pitanju ovi oblici rada. Mali broj u enika je uklju en u rad dodatne nastave i sekcija, a
osnovni razlog za to je nedovoljna ponuda.
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c) Van kolske aktivnosti: ime se u enik bavi prije i poslije kole

Iskaz: Uz rad za kolu imam dosta slobodnog vremena

Iako vi e od 60% u enika tvrdi da skoro uvijek ili dosta
esto ima slobodnog vremena, ne treba zanemariti ni
injenicu da preko 30% u enika tvrdi da rijetko ili skoro

nikad nemaju slobodnog vremena.

Iskaz: Skoro svakog dana mi ostane neka neobavljena
du nost za sljede i dan

Podaci da im skoro uvijek (18,51%) ili dosta esto
(34,25%) ostane neka neobavljena du nost za sljede i
dan ukazuju da ve ina u enika ne koristi planski
slobodno vrijeme

Iskaz: Subotama i nedjeljama u im mnogo vi e nego
radnim danima

19,81% u enika skoro uvijek subotama i nedjeljama u i
vi e nego radnim danima, to ipak nije prevelik broj,
tako da se ne mo e re i da u enici nemaju vikendom
dovoljno vremena za odmor.

Iskaz: Zbog rada koji je vezan za kolu prekasno idem
na spavanje

Ve ina ispitanika (63,95%), skoro nikad ili rijetko
prekasno ide na spavanje zbog rada koji je vezan za
kolu. Ipak nije zanemarljiv procenat u enika koji dosta
esto (18,91%) i skoro uvijek (17,17%) to rade.

Dakle, ve ina u enika zna da izbalansira vrijeme potrebno za u enje, tako da im
ostaje dosta slobodnog vremena. Me utim, analiza pokazatelja otkriva da nije mali broj

enika kojima to ne polazi za rukom.
 Pored globalne procjene koliko u enici dnevno vremena utro e na rad za kolu, a
koliko im preostaje slobodnog vremena, anketom smo poku ali da ustanovimo kojim sve
aktivnostima se u enik bavi poslije nastave i koliko im vremena posve uje.

Koliko vremena potro  poslije kole obi nog kolskog dana za sljede e stvari?
U cilju da se dobije to preciznija slika kako u enici tro e vrijeme poslije nastave

ponu ene su razli ite zabavne aktivnosti, ali i u enje konkretnih nastavnih predmeta.
Generalno gledano, ve ina u enika se bavi raznovrsnim aktivnostima tokom dana.

Kada je rije  o u enju pojedinih predmeta, najvi e vremena u e matematiku, zatim
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prirodne nauke i istoriju. Postoje velike razlike me u odjeljenjima kada je u pitanju vrijeme
koje se posve uje u enju pojedinih predmeta.

Zanimljivo je analizirati koliko u enika nekim aktivnostima ne posve uje nimalo
vremena: 40 u enika se uop te ne bavi nikakvim sportom, 38 u enika ne ita knjige iz
hobija (isto toliko ih ne igra igrice na ra unaru). Nikakve ku ne poslove ne radi 35 u enika,
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 vi e od 5 sati. Analizirani pokazatelji ukazuju da ve ina u enika slobodno
vrijeme ne tro i jednoli no.

Ako sagledamo sve indikatore koji su procjenjivani u ovom podpodru ju, kao
slabost kole izdvaja se nedovoljna ponuda slobodnih aktivnosti i dodatne nastave, i zato
je va no da se ponuda ovih aktivnosti obogati. Uo ava se i da dosta u enika neracionalno
koristi vrijeme (kako za u enje, tako i ostatak vremena).

Simptomati an je i podatak da veliki broj ispitanika ka e da im je potrebna pomo
pri radu za kolu, te da im najvi e poma u instruktori za pojedine predmete, a najmanje
nastavnici u koli. Ovaj podatak ukazuje na potrebu preispitivanja efikasnosti nastavnih
asova.

ZAKLJU AK

Na osnovu podataka dobijenih postupcima samoevaluiranja, kola mo e 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 mo e koristiti
anketiranje u enika. S obzirom na to da je to procjena samo jednog od u esnika u
obrazovnom procesu, jo  potpunija slika ostvarenosti ovog podru ja procjene dobila bi se i
anketiranjem nastavnika i roditelja. I uop te, prilikom procjene bilo koje pojave, po eljno je
sagledati je sa vi e aspekata i pribaviti mi ljenje razli itih u esnika. Ipak, s obzirom na
podru je kvaliteta koje je u ovom radu procjenjivano, logi no je da upravo najve u pa nju
treba posvetiti mi ljenju u enika. Razumijevanje polo aja u enika u obrazovnom
kontekstu je klju no i upravo ono daje jasne smjernice u kom pravcu treba da se kre u
promjene.

Sprovedeno istra ivanje pokazuje da, po mi ljenju u enika, njihov polo aj u koli i
podr ka koju kola pru a njihovom razvoju imaju vi e jakih nego slabih strana. Ali,
postoje e slabosti umanjuju ukupni kvalitet i po eljno ih je otklanjati. Za svako
podpodru je, prilikom interpretacije rezultata, nazna ene su slabosti kojima bi se kola
mogla pozabaviti, a istovremeno i kvaliteti koje kola posjeduje. Na primjer, va an kvalitet
kole je to to se ve ina u enika u njoj osje a bezbjedno, ali kao nedostatak se uo ava

nedovoljna podr ka zdravstvenom i emocionalnom razvoju i socijalnim potrebama
enika. To ukazuje na potrebu da se u koli, pored sistematskih i stomatolo kih pregleda,

organizuju  programi podr ke zdravom na inu ivota i razvoju u enika. Tako e, prilikom
procjene podr ke koju kola pru a li nom i socijalnom razvoju, uo ene su ja e strane
(podr ka formiranju stavova koji se odnose na u enje), ali su rezultati pokazali da postoje i
slabosti kada je rije  o razvoju socijalnih stavova i vje tina, te participacije u enika, i to je
ono ime bi se kola mogla pozabaviti kada je u pitanju ovaj aspekt kvaliteta. Dalje, kada
se posmatra op ta atmosfera tokom u enja i nastave, dobre strane ijem o uvanju treba
te iti jesu dobra komunikacija me u u enicima i osje aj pripadnosti koli. Me utim,
uo ava se da treba raditi na pobolj anju odnosa u enik - nastavnik. Kao slabost kole
primije ena je i nedovoljna ponuda interesnih aktivnosti i sekcija. Zato je va no da se
kola potrudi da ovu ponudu obogati, kako bi to vi e u enika bilo uklju eno u ovakve
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oblike rada. I na kraju, kola bi se mogla detaljnije pozabaviti problemima i
organizovanjem razli itih programa podr ke u enicima u procesu u enja, jer je istra ivanje
pokazalo da je ve ini u enika potrebna pomo  pri u enju.

Svi ovi pokazatelji doprinose da steknemo bolji uvid u ovu va nu problematiku i
potrebu da se stvore uslovi za kvalitetnije zadovoljavanje razvojnih potreba u enika.
Primjena postupaka samoevaluacije u koli i spremnost da se te i otklanjanju uo enih
slabosti, znak je da je kola spremna da prihvati odgovornost za sopstveni rast i razvoj.
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UVOD

 U mnogim evropskim i drugim zemljama, ve  nekoliko godina se oblikuju
sistemska rje enja za uspostavljanje i obezbje ivanje kvaliteta vaspitanja i obrazovanja.
Povezivanja razli itih dr ava i sistema vaspitanja i obrazovanja govore u prilog tezi da na
ovom podru ju nije jednostavno posti i jedinstvenost programa, nastavnih planova,
ud benika, itd. Budu i da nije lako usaglasiti programe razli itih obrazovnih sistema,
Evropska Unija se zala e za uspostavljanje jedinstvenih mehanizama za osiguranje
kvaliteta na nivou dr ava lanica. Juna 1999. godine Evropska Komisija je pripremila
izvje taj o „Ocjenjivanju kvaliteta u kolskom obrazovanju“ (u Projektu je sara ivala 101
srednja kola iz 18 dr ava).
 Te nja je da se u Evropi obezbijedi kvalitetno institucionalno pred kolsko
vaspitanje i obavezno kolovanje za to ve i broj djece, kvalitetno stru no i op te
obrazovanje i nastavak obrazovanja kroz cio ivot.

1. PROGRAMIRANJE I PLANIRANJE

Budu i da je programiranje organizovan uticaj na budu nost u kojem se upravlja
vremenom, kadrovima, prevo enjem iz ni eg u vi e ure eno stanje, to program rada kole
predstavlja osnovu za pra enje i vrednovanje realizacije utvr enih zadataka. Sastavni dio
programa kole je i program rada direktora koji ini osnovu za pra enje i samopra enje
realizacije postavljenih zadataka. Program rada direktora mora uva avati principe
realnosti, savremenosti, konkretizacije, racionalizacije, selektivnosti, integralnosti,
totalnosti, potom materijalne i kadrovske uslove, sugestije i prijedloge u enika, roditelja,
stru nih organa kole, kolskog odbora.

U pripremnoj fazi programiranja neophodno je ista i obavezu direktora da planira
perspektivno, dugoro no, srednjoro no i godi nje, vode i ra una o koncepciji razvoja
Republike, op tine i potrebama ire dru tvene zajednice za odre enim 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 po ivaju uloge svih lanova u
ostvarivanju ciljeva organizacije i to presudno uti e na unapre ivanje obrazovnog procesa
i pove anje njegove efikasnosti. Ciljeve, zadatke, raspolo ive kadrove, uslove i sredstva
rada treba povezivati u funkcionalnu cjelinu. Rukovodilac odre uje strate ke dimenzije
planiranja, a svi saradnici u estvuju u njihovoj razradi.

Koriste i ranija iskustva, iskustva drugih kola i stru njaka u odre enoj oblasti,
planiranje logi ki predhodi svim ostalim funkcijama rukovo enja. Da bi se uspje no
planiralo treba uvijek imati na umu okolnosti u kojima e se ostvariti plan rada kole i
realno dijagnosticirati anse za njegov razvoj, zatim postaviti jasne ciljeve, definisati
alternative i izraditi planove za pojedine segmente rada kole (plan odr avanja nastave,
plan vannastavnih aktivnosti, plan saradnje sa roditeljima, plan rada na profesionalnoj
orijentaciji u enika, godi nji plan rada kole), vode i ra una o tri dimenzije: ta, ko i za to
ne to treba da radi.

Razmi ljaju i o tome kako da najbolje motivi e sve aktere, rukovodilac e nastojati da
planom obuhvati sve oblike rada koji su se pokazali konstruktivnim i koje su saradnici
prihvatili. U ovoj fazi rukovo enja va na aktivnost je iniciranje – izno enje novih ideja. Dva
su motivaciona aspekta iniciranja:

- privla nost izlo enih ideja za lanove organizacije,
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- sistematsko podsticanje lanova organizacije da iznose prijedloge, da ih
ravnopravno i kriti ki razmatraju (organizovati sjednice stru nih aktiva najmanje
jednom mjese no, raspravljati o svim relevantnim pitanjima u radu kole).

Da bi odr avao motivaciju na visokom nivou, direktor kole treba da uliva
povjerenje zaposlenima, da ih stalno podsti e na timski rad s jasnom porukom da rade
ne to vrijedno i da time daju doprinos cijeloj organizaciji.

2. ORGANIZACIJA KOLE

2.1. TEORIJSKA NASTAVA

Teorijska nastava se sve vi e realizuje na savremen na in, kori enjem ra unara,
uvo enjem problemskih pristupa u rje avanju pitanja, individualiziranim oblicima rada sa

enicima, grupnim kreativno-radioni arskim radom i sl. Realizaciji teorijske nastave
prethodi pravilno nedeljno i godi nje planiranje rasporeda asova, uz zadovoljenje
pedago ko-psiholo kih normi. U cilju utvr ivanja uzroka koji uti u na kvalitet nastave
sprovedeno je i anketiranje nastavnika i u enika u koli. Anketiranje je izvr eno na
reprezentativnom uzorku od 60 u enika i 12 nastavnika prilikom obilaska nadzornika
Zavoda za kolstvo i savjetnika Centra za stru no obrazovanje. Zbog specifi nosti i
prirode teorijske nastave, a na osnovu mi ljenja predmetnih nastavnika, stru nih aktiva i

enika, konstatuje se da je kvalitet teorijske nastave bolji uz ve i stepen primjene
didakti kih sredstava i dobru opremljenost kabineta.

2.2. PRAKTI NA NASTAVA

Dejl u knjizi Kupi iskustva konstatuje da ljudi pribli no pamte:
- 10% onog to pro itaju,
- 20% onog to uju,
- 30% onog to vide,
- 50% onog to uju i vide,
- 70% onog to ka u i napi u,
- 90% onog to ka u dok ne to napi u.

Svrha prakti ne nastave treba da bude u funkciji primjene teorijski ste enih
znanja. Stepen  primjene teorijski ste enih znanja u praksi varira u zavisnosti od stepena
nau enog, na ina primjene, demonstracija od strane nastavnika. Prilikom realizacije
prakti ne nastave, treba definisati raspored u enika po danima, vremenu i objektima u
kojima se obavlja prakti na nastava, potpisati ugovor sa poslodavcem, kontinuirano
pratiti na in realizacije prakti ne nastave, voditi evidenciju o obrascima u kojima se
unosi mi ljenje poslodavca o u eniku i u enika o poslodavcu, o vremenu i uslovima
obavljanja prakti ne nastave.

2.3. SLOBODNE AKTIVNOSTI

Na kvalitet nastave uti u i mogu nosti kole da u enicima ponudi raznovrsne
slobodne aktivnosti koje odgovaraju skolonostima i interesovanjima u enika. Te aktivnosti
se mogu realizovati putem sekcija, klubova, projekata, uklju ivanjem savjeta mladih i
ajednice u enika. Formiranje sekcija obi no se vr i na po etku kolske godine.
Imenovanje rukovodioca sekcija vr i se na prvoj sjednici Nastavni kog vije a. Rukovodioci
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sekcija treba da naprave okvirni plan rada sekcije koji se dopunjava ili mijenja na prijedlog
enika. Plan rada sekcija po oblastima, temama i terminima odr avanja mora postojati u

posebnim sveskama koje vodi rukovodilac sekcije i treba da bude istaknut na u eni koj
oglasnoj tabli. Radi pra enja 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 kole i nastavnika u toku prethodne godine. Treba da sadr i i istakne vaspitno-
obrazovne zadatke kole, uslove u kojima kola radi, te ko e sa kojima se nastavnici
suo avaju i saradnju roditelja i kole. U organizaciji i programskoj orijentaciji posebno se
vodi ra una o uva avanju specifi nosti uslova u kojima kola radi i uklju ivanju roditelja
kao subjekata obrazovno-vaspitnog procesa. Saradnja kole sa porodicom u enika
(roditeljima) je uslovljena zajedni kim ciljem - raditi za dobro djeteta i obostrano je
korisna. Roditelji u koli 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 pra enje njegovog daljeg rada od strane nastavnika.

Saradnja se realizuje preko:
- Op tih roditeljskih sastanaka: organizuju se za sve roditelje ija djeca poha aju

kolu i odr avaju se 2-3 puta godi nje. Cilj ovih sastanaka je upoznavanje roditelja
sa problemima i zadacima koji stoje pred kolom i porodicom u vaspitanju i
obrazovanju u enika.

- Razrednih roditeljskih sastanaka: organizuju se za sve roditelje ija djeca
poha aju isti razred. Ovi sastanci omogu avaju da se konkretizuje saradnja
roditelja i kole.

- Odjeljenskih roditeljskih sastanaka koji se organizuju s ciljem definisanja odre ene
vaspitno-obrazovne funkcije.

U organizaciji roditeljskih sastanaka, o izboru sadr aja, oblika i metoda rada sa
roditeljima treba se pridr avati odre enih sociolo kih, psiholo kih i andrago kih
kriterijuma. Treba se upoznati sa socijalnim i obrazovnim karakteristikama, obrazovnim
interesovanjima, potrebama i mogu nostima roditelja.

2.5. PROFESIONALNA ORIJENTACIJA

 Profesionalna orijentacija ima za cilj pomo  prilikom odlu ivanja o kreiranju
profesionalnog puta i upoznavanje sa budu im zanimanjem (informisanje u enika u
osnovnoj koli o zanimanjima, prije upisa u srednju kolu, organizovanjem tzv. Dana
otvorenih vrata, inforisanje o karakteristikama odre enih privrednih i dru tvenih djelatnosti
za koje se u enici usmjeravaju, o mogu nostima obrazovanja ili zaposlenja nakon srednje
kole).

 Klasifikacija sadr aja profesionalne orijentacije po studiji Educational and Vocation
Guidance in the Europen Community (N. Jats, A.G., 1997.) sadr i sljede e aktivnosti:

- Informisanje („information“): osiguravanje objektivne informacije o
osposobljavanju, profesijama, mogu nosti zaposlenja itd. Primjena savremenih
mas-medija je sve vi e prisutna u ovoj aktivnosti.

- Spoznavanje i ocenjivanje („assessment“): radi se o oblikovanju predstave o
mogu nostima pojedinaca koji samostalno planiraju karijeru i odre ene
profesionalne opcije.
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- Savjetodavni rad („advice“): prijedlog „klijentu“ od strane savjetnika koje korake da
preduzme u daljoj orijentaciji. U su tini, radi se o direktnom savjetovanju.

- Savjetni ki rad („counselling“): savjetnik poma e da klijent sam istra i 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
vje tina i sticanje znanja koja poma u prilkom odabira profesije.

- Posredovanje u zapo ljavanju i obrazovanju („placement“):  se ogleda u pomo i
da se upi e odre eni obrazovni program ili na e zaposlenje.

- Zastupanje („advocacy“): je aktivnost gdje se pojedinac zastupa u slu ajevima
nemogu nosti ostvarivanja prava, rje avanja problema i sli no.

- Pra enje („folow-up“): odr avanje kontakata sa biv im u enicima kako bi se
utvrdio  stepen napredovanja, eventualni problemi i sli no.

3. STANDARDI ZA DIREKTORE VASPITNO-OBRAZOVNIH
USTANOVA

3.1. OBIM I PRIMJENA STANDARDA

 U istra ivanjima u oblasti obrazovanja pokazuje se visok stepen korelacije izme u
kvaliteta rukovo enja i kvaliteta obrazovanja. Upravo zato, nu no je pristupiti
profesionalnom razvoju direktora kola i razvoju nacionalnih standarda za direktore
vaspitno-obrazovnih ustanova. Cilj nacionalnih standarda je da identifikuju razvojne
prioritete, utvrde profesionalno znanje,  razumijevanje, vje tine i osobine za primarne
oblasti i klju ne rezultate rukovo enja. Oni treba da budu osnova za planiranje
profesionalnog razvoja, kako sada njih, tako i budu ih direktora od kojih se o ekuje da
obezbijede kvalitet rukovo enja za unapre ivanje obrazovanja i podizanja standarda
postignu a.
 Standardi treba da odra avaju nacionalne prioritete, posebno u podr avanju
klju nih ciljeva u obrazovanju. Standardima treba da se rukovode pred kolske ustanove,
osnovne i srednje kole u procesu samoevaluacije, odnosno Ispitni centar i nadzorna
slu ba Zavoda za kolstvo u procesu utvr ivanja eksterne evaluacije. Standardi treba da
predstavljaju vodi  za sve socijalne partnere vaspitno-obrazovne ustanove, jer jasno
ukazuju ta se mo e o ekivati od direktora. Nacionalni standardi su op ti i primjenjljivi za
sve direktore, nezavisno od vrste i nivoa kole. Standardi su utvr eni u okviru etiri
kategorije:

- Profesionalno znanje i razumijevanje
- Vje tine i osobine
- Primarne oblasti  rukovo enja
- Klju ni rezultati rukovo enja

3.1.1. Profesionalno znanje i razumijevanje

Direktori treba da posjeduju znanje i razumijevanje o:

- savremenim teorijama nastave i u enja i strategijama za pobolj anje postignu a
enika i unapre ivanje njihovog duhovnog, moralnog, socijalnog i kulturnog

razvoja;
- savremenim teorijama razvijanja nastavnih planova i programa i zahtjevima i

strategijama njihove primjene;
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- savremenim teorijama pra enja i vrednovanja postignu a, strategijama
samoevaluacije i procjenjivanja kvaliteta obrazovanja u okviru sistema
obezbje ivanja kvaliteta obrazovanja;

- osnovama menad menta u obrazovanju: modeli komunikacije, organizacije,
planiranja, rukovo enja i odlu ivanja;

- kori enju informati kih tehnologija i primjeni informacija u nastavi i
menad mentu;

- zakonskoj regulativi i nacionalnoj politici u obrazovanju, kao i o funkcijama
upravlja kih i stru nih tijela na centralnom, lokalnom i institucionalnom nivou;

- savremenim pristupima i strategijama podu avanja u enika gra anskim pravima i
etni koj i kulturnoj toleranciji;

- savremenim pristupima obrazovanju djece sa posebnim potrebama;
- potrebama i mogu nostima li nog profesionalnog razvoja i profesionalnog razvoja

zaposlenih u koli.

3.1.2. Vje tine i osobine

Vje tine

a) Vje tine – sposobnosti organizacije i rukovo enja

Direktori vladaju razli itim strategijama organizacije i stilovima rukovo enja radi
usmjeravanja ljudi u cilju postizanja zajedni kih ciljeva, kako bi:

- identifikovali i formulisali viziju razvoja ustanove;
- inicirali i upravljali promjenama u cilju ostvarivanja strate kih 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 u enike, zaposlene, roditelje, lokalnu i iru zajednicu za

partnersku saradnju na ostvarivanju ciljeva obrazovanja;
- demonstrirali model pona anja radi postavljanja standarda pona anja za u enike i

zaposlene;
- gradili prepoznatljivu oraganizacionu kulturu kole;
- obezbijedili profesionalno usmjeravanje zaposlenih;
- primijenili dobru praksu iz drugih sektora i organizacija.

b) Vje tine - sposobnosti dono enja odluka

Direktori vladaju vje tinama i imaju sposobnost rje avanja problema i dono enja
odluka, koje se o ituju u:

- anticipaciji razvojnih i obrazovnih trendova;
- demonstraciji brze i pouzdane procjene okolnosti;
- dono enju odluka zasnovanih na analizi i razumijevanju relevantnih informacija i

podataka;
- predvi anju problema i imaginativnom i kreativnom identifikovanju mogu ih

rje enja.
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c) Vje tine - sposobnosti komunikacije

Direktori vladaju vje tinama i imaju sposobnost da jasno uka u na stvari i da
razumiju gledi ta drugih i zato mogu:

- da efikasno, usmeno i pismeno, komuniciraju sa saradnicima, partnerima i
okru enjem;

- da se efikasno konsultuju i uspje no pregovaraju;
- da uspje no primjenjuju konstruktivnu i beskonfliktnu komunikaciju;
- da upravljaju ote anom komunikacijom i primjenjuju odgovaraju e strategije za

razrje avanje konflikata;
- da efikasno vode sastanke;
- da ire i razvijaju mre u kontakata.

d) Vje tina - sposobnost samoorganizovanja i samokontrole

Direktori vladaju vje tinama i imaju sposobnost efikasnog planiranja vremena,
tako da uspje no:

- odre uju prioritete i efikasno upravljaju svojim vremenom;
- anga uju vrijeme saradnika i partnera;
- po tuju zadate rokove i kvalitet;
- realizuju profesionalne ciljeve.

Osobine

Direktori posjeduju i demonstriraju sve osobine koje posjeduju uspje ni nastavnici,
uklju uju i:

- intelektualne sposobnosti;
- pouzdanost i moralni integritet;
- prilagodljivost izmijenjenim okolnostima;
- otvorenost prema novim idejama;
- energiju, istrajnost i li ni uticaj;
- entuzijazam;
- predanost;
- samouvjerenost.

3.1.3. Primarne oblasti rukovo enja

Stru nost u rukovo enju ogleda se u sposobnosti da se profesionalna znanja,
razumijevanja, vje tine i osobine primijene na sljede e primarne oblasti rukovo enja:

- Strate ko upravljanje i razvoj kole
- Nastava i u enje
- Vo enje i upravljanje zaposlenima
- Efikasan profesionalni razvoj zaposlenih i izvora
- Odgovornost
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Strate ko upravljanje i razvoj kole
Direktori:

- rukovode daju i primjer i obezbje uju i inspiraciju i motivaciju u enicima,
zaposlenima i partnerima;

- sa upravlja kim timovima razvijaju strate ku viziju kole koja odra ava osnovne
vrijednosti i na ela svih socijalnih partnera;

- stvaraju atmosferu zajedni tva i obezbje uju obrazovnu viziju koja osigurava
uspje nu nastavu i postignu a u enika;

- vr e analize i prave planove budu ih potreba i razvoja u lokalnom, dr avnom i
internacionalnom kontekstu;

- na temelju finansijskog plana stvaraju i implementiraju strate ki plan koji
identifikuje prioritete i ciljeve koji obezbje uju visoke standarde postignu a

enika i pove avaju efikasnost nastavnika;
- osiguravaju da se svi zaposleni posvete ostvarivanju dugoro nih, srednjoro nih i

kratkoro nih ciljeva kole koji obezbje uju obrazovni uspjeh kole;
- prate i razmatraju efekte obrazovne politike, ostvarivanje prioriteta i realizaciju

zadataka i preduzimaju akcije.

Nastava i u enje
Direktori:

- obezbje uju uticaj na okru enje i promovi u standarde pona anja kako bi osigurali
pona anje i disciplinu koja omogu ava nastavnicima i u enicima da zadovolje
standarde nastave i u enja;

- obezbje uju primjenu i dopunjavanje nastavnih programa, prate ih i evaluiraju
kako bi identifikovali mogu nosti unapre enja;

- osiguravaju da u enici razvijaju vje tine u enja, kako bi bili samostalniji i
uspje niji;

- stvaraju produktivnu sredinu za u enje koja anga uje i zadovoljava sve u enike;
- prate i evaluiraju kvalitet nastave i ostvarivanje standarda postignu a u enika

uklju uju i i u enike sa posebnim potrebama;
- razvijaju funkcionalne veze sa drugim kolama, lokalnom zajednicom,

visoko kolskim institucijama i poslodavcima, kako bi pro irili nastavne programe i
pove ali kvalitet nastave i u enja; stvaraju i odr avaju partnerstvo sa roditeljima
kako bi unaprijedili postignu a i li ni razvoj u enika.

Vo enje i upravljanje zaposlenima
Direktori:

- podsti u kulturu otvorenosti, iskrenosti, jednakosti;
- osiguravaju saradni ke odnose me u zaposlenima i u enicima;
- obezbje uju da zaposleni daju maksimalan doprinos kvalitetu obrazovanja;
- planiraju, organizuju, podr avaju i evaluiraju rad grupa, timova i pojedinaca;
- primjenjuju i razvijaju efikasne modele upravljanja;
- omogu avaju svim zaposlenima kvalitetan, kontinuiran profesionalni razvoj,

zasnovan na utvr ivanju potreba, kako bi realizovali svoje zadatke po najvi im
standardima;

- vode i koordiniraju profesionalni razvoj zaposlenih oslanjaju i se na razli ite izvore
stru nosti.

Efikasan i uspje an razvoj zaposlenih i izvora
Direktori:

- obezbje uju zapo ljavanje najkvalitetnijih kadrova sa tr ta rada;
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- obezbje uju kontinuiran profesionalni razvoj za sve zaposlene;
- postavljaju odgovaraju e finansijske prioritete i osiguravaju efikasnu administraciju

i kontrolu;
- prate i razmatraju kvantitet i kvalitet svih dostupnih resursa kako bi pobolj ali

efikasnost nastave i postignu a u enika;
- obezbje uju zdravstvene i bezbjedonosne pretpostavke za u enike i nastavnike.

Odgovornost
Direktori:

- obezbje uju informacije, zadatke, savjete radi osiguranja odgovornosti za efikasnu
nastavu i zadovoljenje standarda postignu a u enika;

- kreiraju i razvijaju organizaciju u kojoj svi zaposleni prepoznaju odgovornost za
uspjeh;

- kreiraju planove rada i izvje taje o radu kole u formi koja odgovara institucijama i
partnerima.

3.1.4. Klju ni rezultati rukovo enja

Rezultati uspje nog rukovo enja o ituju se:

u koli u kojoj:
- postoje jednake mogu nosti za sve;
- postoji pozitivan odnos prema zajednici;
- postoji posve enost visokim postignu ima;
- postoji efikasna nastava i u enje;
- zaposleni prepoznavaju odgovornost za postizanje ciljeva;
- postoji saradni ki odnos zaposlenih i u enika;
- postoji partnerski odnos kole sa roditeljima, drugim kolama, lokalnim organima,

institucijama visokog obrazovanja i poslodavcima.

kod u enika koji:
- pona anjem i stavovima doprinose izgra ivanju socijalnih odnosa u okru enju;
- posti u o ekivani nivo u odnosu na ranija postignu a;
- pokazuju napredak u vje tinama;
- su motivisani da u e vi e.

kod nastavnika koji:
- imaju pouzdano znanje i razumijevanje predmeta koji predaju;
- planiraju gradivo koje zadovoljava potrebe u enika u odjeljenju;
- koriste najefikasnije pristupe nastavi i u enju;
- redovno ocjenjuju i evaluiraju postignu a svojih u enika;
- pred u enike postavljaju o ekivanja u skladu sa njihovim individualnim

sklonostima i mogu nostima;
- razumiju zna aj pravila i discipline.

kod roditelja koji:
- su posve eni izgradnji partnerstva sa kolom;
- razumiju i podr avaju rad kole;
- su potpuno informisani o postignu ima djece;
- znaju kako da podr e i pomognu razvoj svoje djece.



Zbornik radova direktora

Zavod za kolstvo 369

3.2. ORGANIZACIONA ULOGA DIREKTORA

 Organizovanje je aktivnost kojom se rad pretvara u djelo. Podjela rada, definisanje
zadataka i uspostavljanje odnosa u radu su temelj na kojem po ivaju uloge svih lanova u
ostvarivanju ciljeva organizacije. Podjela rada u koli je inilac koji presudno uti e na
unapre ivanje obrazovnog procesa i pove anje njegove efikasnosti. Kako je direktor
odgovoran za kompletnu organizaciju i upravljanje u koli va no je:

- precizno utvrditi radne zadatke, vrijeme i nosioce istih (direktor, pomo nik,
pedagog, sekretarijat, bibliotekar, odjeljenjski starje ina, odjeljenska vije a,
Nastavni ko vije e, Zajednica u enika, Savjet roditelja, kolski odbor);

- jasno odrediti ciljeve i obezbijediti pouzdan na in njihove provjere u skladu sa
dnevnim, nedjeljnim, mjese nim, tromjese nim, polugodi njim i godi njim
planovima, uz uklju ivanje novih elemenata koji mogu doprinijeti boljem i
efikasnijem procesu rada;

- stvarati uslove za efikasnu horizontalnu i vertikalnu interakciju zaposlenih;
- odr avati sjednice na kojima e se vr iti analiza realizacije postavljenih zadataka i

zacrtanih ciljeva i savladavanje eventualnih problema;
- uklju ivati u rad stru ne saradnike koji e pomo i kvalitetnijem ostvarenju

zadataka, kao i formirati timove gdje je to potrebno;
- podsticati spremnost zaposlenih na u enje i stru no usavr avanje, pridaju i

posebnu pa nju stru nom usavr avanju u okviru kole;
- planirati rad sa nastavnicima-po etnicima, posebno kroz uklju ivanje u odre ene

projekte.

3.3. GODI NJI PROGRAM RADA DIREKTORA

Plan unapre ivanja kvaliteta vaspitno-obrazovnog rada predstavlja dosljedno,
konkretno, decidno planiranje klju nih zadataka na bazi slabosti koje su se ispoljile u
dosada njoj praksi. Program ne smije biti previ e deklarativan i uop ten, jer kao takav on
nikog i ne obavezuje. Mora postojati odgovor na pitanja: ta, kada, ko, kako. Programom
treba planirati klju ne zadatke koji e realnije biti operacionalizovani mjese nim i
nedjeljnim planovima, uz jasno definisane zadatke i ciljeve. Kriterijumi za izradu programa
se odre uju:

- prema funkcijama koje ima u koli (pedago ko-instruktivne, organizatorske i dr),
- prema strukturi godi njeg programa kole (rad u stru nim organima, nastava,

enici),
- 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 kole: ukupna aktivnost i po fazama;
- rad tehni ke slu be i pomo nog osoblja (za kvalitetno funkcionisanje ovog posla

neophodna je svakodnevna koordinacija izme u sekretara, pomo nika direktora i
direktora).
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Uvid u operativne planove rada nastavnika, stru nih 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 ura ene
pripreme. Tako e se vr i i uvid u na in planiranja gradiva kako u godi njim tako i
mjese nim planovima.

- stru ni saradnici: treba imati u vidu da kvalitetno realizovanje nastave zahtijeva i
planiranje rada stru nih saradnika. Poslovi i zadaci pomo nika 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 pomo nika treba da sadr i:
- planiranje, programiranje i organizovanje vaspitno-obrazovnog rada,
- rad na unapre ivanju obrazovno-vaspitnog rada i pedago ko-instruktivnog rada sa

nastavnicima,
- rad sa u enicima,
- saradnju sa roditeljima,
- analiti ko-istra iva ki rad.

Plan rada pedagoga treba da sadr i:
- plan i program rada sa u enicima,
- u e u izradi godi njih i operativnih planova nastavnika,
- u e u formiranju i strukturiranju odjeljenja i grupa u enika,
- pedago ko i metodi ko usavr avanje 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 odgovaraju ih mjera u izboru metodologije rada za u enike koji
zaostaju u radu i u enju,

- prilkupljanje svih relevantnih podataka koji su zna ajni za rad sa u enicima,
- analiti ko istra iva ki rad.

Plan rada bibliotekara treba da sadr i:
- bibliotekarski rad (upis u enika, pomo  pri izboru, obrada knjiga, saniranje

te enih, vo enje politike nabavke knjiga, saradnja sa nastavnicima, pra enje
stru ne literature...),

- razvijanje itala kih i drugih sposobnosti u enika i usmjeravanje u enika u skladu
sa njihovim interesovanjima i potrebama,

- savjetodavni rad sa u enicima u biblioteci,
- motivisanje i osposobljavanje u enika za kreativan i samostalan rad.

Uvid u dnevno svo enje rezultata rada radnika kole i nastavnika:
- pra enje kvaliteta i kvantiteta rada (hospitacija na asovima),
- rad odjeljenjskih zajednica i odjeljenjski starje ina (dosljedno realizovanje plana),
- uvid u rad tehni ke slu be preko informacija saradnika,
- pedago ko-instruktivni rad sa nastavnicima (2 asa sedmi no), posebno sa

po etnicima.

Sadr aj pojma pedago ko-instruktivnog rada u svojoj osnovi ini usmjeravanje
prosvjetnog radnika u njegovom vaspitno-obrazovnom radu i on obuhvata:
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- savjet - preporuka koju direktor upu uje nastavniku radi pobolj anja
obrazovno-vaspitne djelatnosti u iju je opravdanost uvjeren i sam nastavnik;

- upustvo - pedago ko-instruktivna odredba kojom se nastavniku pru a
odre ena orijentacija u rje avanju konkretne nastavno-vaspitne situacije;

- podu avanje - dopuna pravilne pedago ko-didakti ke koncepcije nastavnika u
radu;

- konkretnu pomo  - prakti no rje enje koje direktor pru a nastavniku u skladu
sa uslovima kole;

- zajedni ki rad - koordinacija odnosa i obaveza direktora i nastavnika za
unapre enje nastavnog procesa;

- kontrolu – kontrola predstavlja komponentu usmjeravanja nastavnika u
vaspitno-obrazovnom radu

3.5. ELEMENTI PEDAGO KO-INSTRUKTIVNOG RADA

Za rad iz ove oblasti bitno je voditi ra una o:
- uslovima pedago ko-instruktivnog rada,
- oblastima i sadr ajima pedago ko-instruktivnog rada,
- planiranju pedago ko-instruktivnog rada,
- principima pedago ko-instruktivnog rada,
- metodama i oblicima pedago ko-instruktivnog rada.

Pedago ko-instruktivni rad se mo e odvijati uspje no ukoliko je obezbije ena
materijalna i kadrovska osnova. Materijalnu osnovu ini:

- pedago ka dokumentacija,
- pedago ka biblioteka,
- organizaciono-tehni ka baza.

Za pedago ko-instruktivni rad pedago ka dokumentacija treba da obezbijedi:
- bolje planiranje rada,
- pra enje realizacije plana i njegovo usavr avanje,
- upore ivanje sada njeg stanja sa ranijim,
- uop tavanje i kori enje ste enog iskustva.

Dokumentacija o pra enju rada nastavnika:
- dokumentacija o li nosti nastavnika,
- dokumentacija kojom se planira vaspitno-obrazovni rad,
- dokumentacija o pra enju realizacije postavljenog nastavnog vaspitno-obrazovnog

rada,
- dokumentacija o postignutom rezultatu.

Pedago ka dokumentacija nastavnika Pedago ka legitimacija:
- kvalifikovanost nastavnika za rad,
- stru no i pedago ko obrazovanje,
- doprinos nastavnika pedago koj teoriji i praksi (objavljeni stru ni radovi),
- anga ovanost i aktivnost nastavnika na op tem unapre ivanju kolske i

prosvjetne djelatnosti (u e u obradi elaborata, studijskim grupama, odr avanje
predavanja na seminarima i savjetovanjima).

Dokumentacija kojom se planira vaspitno-obrazovni rad:
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- planovi rada nastavnika (mjese ni i operativni, kao i po novom obrazovnom
programu),

- planovi rada odjeljenskog starje ine (godi nji plan rada kole, plan odjeljenskog
starje ine),

- plan rada direktora (dnevni, nedjeljni, mjese ni, godi nji i dugoro ni),
- planovi rada u eni kih organizacija (dati u planu rada kole, planu odjeljenskog

starje ine),
- planovi rada stru nih organa kole: stru nog aktiva, odjeljenskih i Nastavni kog

vije a (plan rada kole, dnevnici rada i stru nih aktiva),
- pra enje kvantiteta i kvantiteta rada,
- uvid u registar nastavnika za pra enje kvantiteta rada (godi nji, mjese ni planovi,

operativni planovi – 2 nastavnika),
- uvid u rad odjeljenskih zajednica u enika,
- u e u radu stru nih organa kole,
- priprema stru nih i upravnih organa kole,
- konsultacije sa pedago kom slu bom (2 puta nedeljno),
- konsultacije sekretara i ra unovodstva,
- u e u pripremi godi njeg plana rada kole i drugih akata kole,
- u e u izmjenama i dopunama odre enih akata kole,
- u e u pripremi za proslavu Dana kole,
- potpisivanje ugovora sa subjektima gdje u enici obavljaju prakti nu nastavu,
- u e u sistemu pra enja i vrednovanja rada,
- u e u planiranju u eni kih zabavnih ve eri sa zajednicom u enika i komisijom

Nastavni kog vije a,
- izrada plana rada saradnje kole i porodice sa izradom skice za istra ivanje

(stavovi u enika i roditelja prema koli).

e u izradi kumulativnog izvje taja za pra enje realizacije radnih
obaveza nastavnika SAR (Studijsko Analiti ki Rad): analiza rada kole u I polugodi tu;
realizacija programskih sadr aja; realizacija broja odr anih asova; analiza kvalitetnog
vi enja pedago ke dokumentacije; izrada odgovaraju eg profila dokumentacije za
pra enje realizacije programa rada kole (izrada programa, vrednovanje rada); analiza
rezultata rada kole u protekloj godini (pomo  pedago koj slu bi).

Pedago ko-instruktivni rad:
- posjete asovima nastavnika redovne nastave  (2 ned.);
- posjete asovima vannastavne aktivnosti (1 as);
- prisustvo asu odjeljenske zajednice (1 as);
- prisustvo roditeljskim sastancima i Danu otvorenih vrata.

3.6. PRIMARNI ZADACI NA POBOLJ ANJU VASPITNO-OBRAZOVNE FUNKCIJE
KOLE

Primarni zadaci:

- pobolj anje materijalnih i drugih uslova u koli,
- usavr avanje nastavnika,
- omasovljavanje slobodnih aktivnosti,
- bolja saradnja sa dru tvenom sredinom,
- bolja saradnja kole sa roditeljima-porodicom,
- ja anje uloge odjeljenskog starje ine,
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- pobolj anje programa vaspitnog rada,
- ja anje kulturne funkcije kole,
- suzbijanje devijantnih pojava.

Evaluatorska funkcija

Ova funkcija podrazumijeva:
- analizu primjene (evaluacije) inovacija u nastavi – novi programi, prakti na

nastava (u e u izradi programa vrednovanja rada kole i njegovoj
realizaciji),

- analizu frekvencije ocjenjivanja u odjeljenju i uop te,
- analizu realizacije programa Nastavni kog vije a, odjeljenskih vije a, stru nih

aktiva,
- izradu instrumenata za: pra enje nastavnika u pripremi za nastavu, saradnju

odjeljenskih starje ina sa roditeljima, usavr avanje nastavnika - novi
programi, objektivnost vrednovanja u enika, vrednovanje rada stru nih
organa kole, u e u svim vidovima evaluacije u koli.

Savjetodavna funkcija sa u enicima i roditeljima:

- savjetodavni rad sa roditeljima nadarenih u enika, u enika koji te ko savladavaju
nastavne sadr aje i onima koji obavljaju praksu,

- prijem uspje nih u enika (u enje, sport, praksa i javna pohvala za njih).

Dnevni plan (program) rada direktora

Aktivnost direktora sastoji se iz mno tva stalnih poslova koji se svakog dana
ponavljaju kao to su: prijem i rad sa stranakama, kontakt, saradnja sa nastavnicima,
materijalno-finansijsko poslovanje, dnevno planiranje, pra enje i vrednovanje rada i dr.
Efikasnost sprovo enja 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 istra uje rad i kako da se racionalno koristi vrijeme.

Plan poslova – podsjetnik
Kontrola obavljanja dodijeljenih zadataka.
Planirani ili iznu eni sastanci.
Kontrola higijenskih uslova u koli.
Realizacija dnevnog plana saradnika.
Obavljena konstatacija u knjizi de urstva – uvod: sekcije, dopunske, dodatna nastava,
slobodne aktivnosti i sl.

4.  ZAKLJU AK

Tema zavr nog rada govori o jednom na inu pristupa za podizanje kvaliteta rada
kole u podru ju organizacije, upravljanja i rukovo enja kolom. Radi se o jednom od

najslo enijih podru ja po obimu i zna aju koje ono ima za kvalitetnu realizaciju vaspitno-
obrazovnog rada. U odnosu na trenutak reforme obrazovnog sistema u Crnoj Gori, klju na
je uloga i odgovornost direktora u realizaciji predstoje ih ciljeva. Prou avanje kvaliteta
nastave nije samo po sebi cilj, ve  ono treba da uka e na mogu e na ine pobolj anja
kvaliteta, uz po tovanje odre enih pedago kih pravila i normi. Mnogi problemi koji nastaju
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u vezi sa vaspitno-obrazovnim procesom proizilaze upravo iz nepoznavanja razli itih
oblasti kroz koje se mo e uticati na kvalitet rada kole.
 Zavr ni rad je ura en na osnovu stru ne metodi ke i pedago ke literature,
zapisnika, li nih zapa anja, u a na seminarima i dr. Rad je imao za cilj da poka e
mogu e puteve koje treba slijediti kako bi kvalitet rada kole bio na zavidnom nivou.
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