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Namjera ovoga priruénika je da direktorima
obrazovnih ustanova pomogne na lidersko-
menadzerskom putu, da ih ohrabri, ako Zele
i da ih posavjetuje kako bi bili Sto uspjesniji —
oni, njihovi zaposleni i njihovi uCenici/polaznici.
Prirucnik je dvostruko cilino orijentisan — na
snazenje upravljackinkapacitetauobrazovanju
i na afirmaciju obrazovnog menadzmenta kao
naucno zasnovane prakse. Njegov nastanak
je inspirisan obukama za menadzment u
obrazovanju koje su konceptualizovane i
realizovane u Bosni i Hercegovini pod okriliem
DWW Internationala — Ured-a za Bosnu i
Hercegovinu. Strukturu Priru¢nika Cine dva
dijela — prvi dio predstavlja podrSku prvom
ciklusu osnovne obuke za menadzment u
obrazovanju koja je realizovana kroz trimodula,
a drugi dio prati drugi ciklus produbliene ili
napredne obuke koju Cine takoder tri modula.
Stoga je Priru¢nik prevashodno namijenjen
participantima realizovanih obuka, aliga mogu
koristiti svi sadasnji i bududi direktori Skola i
drugih organizacija namijenjenih obrazovanju
mladih i odraslih, jer su teme obradene kao
zasebne cjeline, a njihov odabir je u skladu
sa kompetencijskim  profilom  direktora
obrazovne organizacije.

Priru¢nik je pisan uvazavajuci savremene
ideje, paradigme i pristupe iz oblasti
menadzmenta u obrazovanju, ali i osobenosti
druStveno-ekonomskih  prilika  zemalja
Zapadnog Balkana, koje su autori imali
priliku da ,0sjete” tokom svoje dugogodiSnje
trenerske prakse. Zamislien je kao podrSka
direktorima i njihovim menadzmentskim
timovima da odgovore na izazove upravljacke
pozicije, da ojacaju sebe kao menadzera,
nastavnika i kao Covjeka. ZamiSlien je kao
Lalat® koji se moZe koristiti pri rieSavanju
problema u procesu rukovodenja, ali i kao
vodi¢ koji otvara nova pitanja i ukazuje na
moguce pravce razvoja, kao podrSka na
putu cjelozivotnog razvoja menadzera, kao
Stivo koje se nece jednom procitati i odloZiti,
ve¢ kao ,prijatelj* s kojim d&e se Citalac
konsultovati uviiek kad za to bude potrebe,
kome ce se Citalac stalno vracati.

Tesko je biti direktor, a jos teze ne biti — Sala
je koju smo Cesto ¢uli od mnogih direktora
tokom obuka iz oblasti menadzmenta u
obrazovanju koje smo, tokom viSe godina,
realizovali u regionu Zapadnog Balkana. Ali
Salu na stranu, posao direktora obrazovne
organizacie je zaista zahtjevan i tezak,
naporan i odgovoran. Nadamo se da smo
Citaocima, sadasnjim i buducim direktorima,
odgovorili na neka pitanja i nedoumice, ali i da
smo otvorili nova i podstakli ih na cjelozivotno
traganje, promisljanje i usavrSavanje.

Autori Priru¢nika:

prof. dr. Sefika Alibabid
prof. dr. Jovan Milikovi¢










1.
\Vlenadzment

U Obrazovanju:
znacenie |
Znacal

Menadzment je, iznad svega, praksa gdje se srecu
umjetnost, nauka i vjestina.




Cil ovog modula je upoznavanje sa osnovama menadzmenta i mogucnostima
njegove primjene u obrazovnoj djelatnosti. U tom kontekstu, akcent je stavljen
na razumijevanje sustine i funkcija menadzmenta; na razumijevanje modela
strategijskog menadzmenta i njegovih faza: analize okruzenja organizacije,
formulisanja strategije (misija, vizija, ciljievi, strategije), sprovodenja i evaluiranja
strategije te na upoznavanje sa fenomenom organizacione kulture i klime i
razumijevanje njihove specificnosti u obrazovnoj organizaciji/instituciji.




1.1,

Sustina, funkcije i
modeli menadzmenta
u obrazovanju

Menadzment je danas jedna od najfrekventnijih rijeci
u svijetu rada, pa ¢ak i u svakodnevnom Zzivotu, ali i
jedna od najucestalijin ljudskih aktivnosti. Intenzivno
se razvija i kao nauka i kao praksa, kao profesija i
kao funkcija. Literatura o fenomenu menadzmenta
je prepuna rasprava o terminoloSkim i pojsnovnim
sliénostima i razlkama u ovom podrudju, kao
npr. da li je menadzment isto Sto i upravijanje, da
li menadzment integriSe (ruko)vodenje i sl. Sada i
ovdje se ne bavimo tim problemima i polazimo sa
stanovista da sumenadzment i upravljanje sinonimi,
te da ti pojmovi integriSu vodenje ili rukovodenje
kao jednu od svojih funkcija.

A Sta je zapravo menadzment? To je proces rada
koji pociva na mobilizaciji, koordinaciji i aktiviranju
svih raspolozivih resursa, ljudskih i materijalnih,
za ostvarivanje postavijenih cilieva. Taj proces
je satkan od brojnih aktivnosti koje se nazivaju
upravljackim. Shodno tome, moglo bi se reci da se
pod menadZmentom u obrazovanju podrazumijeva
proces ili set aktivnosti na pribavljanju i uskladivanju
ljudskih i materijalnin  resursa u obrazovnoj
djelatnosti kako bi se postigli obrazovni i vaspitni
ciljevi.

S obzirom da je obrazovanje specificna djelatnost,
neophodno je naglasiti i specifikum menadZzmenta
u obrazovanju, koji se ogleda u njegovoj glavnoj
sustini ili preokupaciji.

Svaki ¢ovjek po prirodi teZi znanju.
Aristotel

Glavna preokupacija (polazna i zavrSna tacka)
menadzmenta u obrazovanju moraju biti svrhe,
cilievi i ishodi obrazovanja, dok su upravijacke
aktivnosti, procedure i obrasci, usmjeravanje i
podsticanje zaposlenih samo mehanizmi u sluzbi
glavnih preokupacija.

Postoje razliCita legitimna videnja obrazovnog
menadzmenta. Na njega se gleda kao na S$iri
sistem koji sadrzi podsisteme upravijanja (Sto
se odnosi na podrudje obrazovnih politika,
odnosno na upravljanje obrazovnim sistemom),
rukovodenja (kao izvrSne funkcije upravijanja na
nivou obrazovne institucije) i vodenja (kao osnovne
funkcije rukovodenja usmjerene na kvalitet odnosa
prema zaposlenima) (Stanici¢ 2011).

Proces menadzmenta/upravljanja podrazu-mijeva
aktivnosti ili funkcije planiranja, organizovanja,
(ruko)vodenja i vrednovanja (kontrolisanja), Sto smo
predstavili u Tabeli br. 1.

Zasto menadzment u obrazovanju? Zabluda je da
je menadZzment imanentan samo biznisu. Svakom
djelatnoSéu je neophodno kompetentno upravijati
zarad postizanja definisanih ciljeva, te tako i
obrazovnom djelatnosc¢u. Savremeno doba mijenja
tradicionalno dirigovanu upravljacku paradigmu u
obrazovanju. U vremenu nesagledive akceleracije
promjena koje obrazovni sistem i obrazovne
institucije moraju uvazavati (istovremeno ih izazivati,
respektovati i odgovarati na njih), nema mijesta



improvizaciji i laickom upravijanju. Neophodno
je uvazavati i primjenjivati adekvatne ,alate”
menadzmenta i modele za postizanje efikasnosti i
uspjesnosti u obrazovnoj djelatnosti. Menadzment
ili upravijanje u obrazovanju se moze sagledavati
na vise nivoa: upravljanje obrazovnim sistemom
kao svojevrsnim ,obrazovnim trziStem“ (domen
obrazovnih  politika), upravljanje  obrazovnom
organizacijom/institucijom  (domen  operativhog
menadzmenta) i upravljanje obrazovnim procesima
(domen procesnog menadzmenta). U fokusu ovog
priruénika su domeni operativnog i procesnog
menadzmenta, odnosno upravljanje institucijom
i obrazovnim procesom u njoj, u domenima koji
su sastavni dio funkcije direktora ili rukovodioca
obrazovne institucije.

Tabela broj 1: Funkcije menadZzmenta

Je centralna funkcija
menadzmenta koja obuhvata
aktivnosti ili zadatke definisanja
misije i vizije, odredivanja cilieva
organizacije, kao i akcije putem
kojih ¢e se dati cilievi ostvariti.

PLANIRANJE

podrazumijeva grupisanje
resursa i poslova radi
ostvarivanja clilieva. U procesu
organizovanja utvrduju se svi
potrebni resursi za obavljanje
poslovnog procesa te se unutar

I izmedu angazovanih resursa
oblikuje sistem medusobnih veza
i odnosa u formi organizacione
strukture.

ORGANIZOVANJE

je operativna funkcija, a
podrazumijeva konkretan

| permanentan uticaj na
zaposlene. Primarno se

odnosi na interpersonalni i
komunikacijski aspekt upravijanja
s cillem motivisanja | ostvarivanja
plana.

(RUKO)VOBENJE

(kontrolisanje)

obuhvata ¢itav niz medusobno
povezanih aktivnosti usmjerenin
na pracenje i procjenjivanje
ostvarivanja plana i na toj osnovi
preduzimanje korektivnin mjera.

VREDNOVANJE

Dakle, u fokusu ovog priruénika su obrazovna
organizacija ili institucija i njen direktor ili menadzer.
Svakim segmentom u obrazovnoj organizaciji
moguce je, a i neophodno, upravijati, sto znaci
realizovati aktivnosti ili funkcije menadzmenta u tom
segmentu organizacije (planiranje, organizovanje,
vodenje i vrednovanje). Za to postoje odredeni
yalati“ ili modeli koje direktor moze odabrati i
koristiti (Tabela broj 2). Ti modeli su svoju potvrdu
dobili u praksi institucija za obrazovanje odraslih,
ali su mnogi od njih itekako primjenjivi u svakoj
obrazovnoj instituciji, pa i u Skolama za mlade.
Primjera radi, ako je direktor u situaciji da stavi
akcenat na promjene u svojoj instituciji, on moze
primjenjivati model menadzmenta promjene; ako
stavlja akcenat na ljudske resurse u organizacij,
onda moze koristiti model menadzmenta ljudskih
resursa ili, pak, ako stavlja akcenat na projekte,
moze Kkoristiti model projektnog menadzmenta
(viSe 0 modelima u: Zech 2010; Avdagi¢ 2016).

Ko se bavi menadZmentom/upravljanjem u
obrazovanju? Na operativnom nivou, odnos-
no na nivou obrazovne organizacije ili institucije,
menadzmentom se bave menadzeri ili direktori
ili rukovodioci — sva tri termina koristimo u istom
znacenju. MenadZment u obrazovanju nije pro-
fesija, ved je funkcija za Cije su obavljanje potrebni
znanja i vjestine, odnosno menadzerske kompe-
tencije. Iskustva govore da se na tu funkciju bira-
ju dobri struénjaci u svojim oblastima (nastavnici,
inZenjeri, pravnici, ekonomisti, umjetnici, pedagozi,
andragozi, psiholozi...), ali bez ili sa veoma malo
menadZzmentskog umijec¢a. No, ima prilika da se i
takva umijeca steknu, a sa tom svrhom je nastao
i ovaj priru¢nik. Neki direktori obrazovnih institucija
sebe ne vide kao menadzere, jer su optereceni pre-
drasudom o menadzeru vezanom samo za biznis i
profit. Medutim, danas se od direktora ocekuje da
bude ne samo menadzer vec i lider, i to ne samo
u privatnom vec¢ i u javnom obrazovanju. Tako se u
brojnim zemljama standardizuju upravljacke kom-
petencije direktora, polazu ispiti za licencu, te tako
¢ine koraci ka profesionalizaciji menadzmenta u
obrazovanju. U narednim modulima Priru¢nika ¢e
biti rijeci i o tome.



Tabela broj 2: Modeli menadZmenta u obrazovanju (prema: Avdagic 2016).

Modeli menadzmenta .
Odredenje
u obrazovan

Normativni menadzment

Strategijski menadzment

Menadzment programa

MenadZment procesa

MenadZment znanja

Menadzment ljudskih resursa

Finansijski menadzment

Marketing menadzment

Menadzment kvaliteta

Projektni menadzment

MenadZment promjena

Menadzment

organizacione kulture

Menadzment vremena

Menadzment konflikta

Menadzment mreze

Bavi se pitanjem opravdanosti postojanja organizacije, realnosti njiene misije, korisnosti njienog
postojanja za samo drustvo.

Uvazavajudi karakteristike vanjskog okruzenja organizaciie, ovaj model nudi ,alate” u vidu
strategija kojima se prevazilazi jaz izmedu postojeceg i zelienog u razvoju organizacije.
Bavi se pitanjima obrazovne ponude koja treba da odgovara na potrebe trzista, ali istovremeno

da bude uskladena sa postojec¢im resursima u organizaciji.

Bavi se potrebama ucenika/polaznika i aktivnostima za njihovo zadovoljavanje.

To je proces stvaranja i koriS¢enja znanja za dobrobit same organizacije, ali i svakog njenog
¢lana. Organizacija uci koristeci iskustvo i znanje svojin ¢lanova.

Bavi se snazenjem ljudskih resursa u organizaciji, jacanjem njinove kompetentnosti na razne
nacine.

Pociva na dobrom planiranju finansija, na stvaranju uslova za nesmetano ostvarivanje planiranih
aktivnosti, a potom na njihovom pracenju i kontrolisanju.

Usmieren je na stvaranje uslova da obrazovna ponuda stigne do krajnjeg korisnika, do ciline
grupe.

Vodi racuna o razvoju kvaliteta svakog segmenta u organizaciji obezbjedujuci i mobiliSuci
relevantne uslove za to.

Podrazumijeva planiranje, vodenje, koordinaciju i pracenje realizacije nekog projekta ciji ¢e
rezultati, u krajnjoj instanci, doprinijeti razvoju i uspjesnosti obrazovanja.

Podrazumijeva upravijanje procesima transformacije i inoviranja svin elemenata organizaciie u
skladu sa njenom misijom i vizijom.

Usmieren je na stvaranje, unapredivanje i razvoj svin elemenata kulture i kime organizacije, jer su
kultura i Klima vazni ¢inioci u donosenju odluka i reflektovanju njihovin posliedica.

Podrazumijeva obezbjedivanje realnog vremena za ostvarivanje radnin aktivnosti, cilieva i
zadataka, anulirgjuci tzv. vremenski pritisak koji frustrira i Steti zdraviju zaposlenih i njihovom
radnom ucinku.

Usmieren je na produktivno koris¢enje konflikata koji nastaju u interakciji izmedu ljudi, organizacije
i njene kulture. Pociva na sagledavanju konflikta kao Sanse, a ne kao problema i destrukcije.

Podrazumijeva upravijanje saradnjom i partnerstvom sa srodnim organizacijama na obostrano
zadovoljstvo | korist.

Najveci broj autora koji se bave problematikom
obrazovanjaiusavr§avanja, odnosno profesionalnim
razvojem menadzera, istice da su menadzerima
potrebna znanja i vjestine iz dviju oblasti, iz oblasti
djelatnosti u kojoj upravljaju (Sto znadi da menadzer
u obrazovanju dobro poznaje i razumije obrazovnu
djelatnost, onaj u kulturi razumije kulturnu djelatnost
itd.), ali da istovremeno posjeduje i vjestine iz
oblasti menadzmenta. Autori navode nekoliko
grupa vjestina (Cesto poistovjecujuci vjestine sa
sposobnostima) potrebnih svakom menadzeru, pa
i onom u obrazovanju (Katz, prema: Cizmié i drugi
1995):

e TehniCke (odnose se na Sirok spektar spos-
obnosti i znanja, a prie svega odnose se na
stru¢nost za podrucje kojim se upravija),

e Konceptualne (omogucavaju identifikovanje fak-
tora koji djeluju u odnosima izmedu organizacije
i njenog okruzZenja, a unutar ove grupe su: Spos-
obnost sistemske analize, sposobnosti planiran-
ja i predvidanja, sposobnosti dijagnostifikovanja,
procjenjivanja i rieSavanja problema upravljanja,
sposobnost odludivanja...),

e Interpersonalne (predstavijaju sustinski sadrZaj
menadZerske aktivnosti, a to su sposobnos-
ti vodenja, motivisanja, upravljanja konfliktima,
saradivanja...),



e Komunikacione (predstavljagju osnovu optimal-
nog poslovnog upravijanja, a to su sposobnosti
emitovanja informacija, stavova, misljenja, emo-
cija — verbalno i neverbalno),

e VijeStine kreativnog rjeSavanja problema (pred-
stavljgju jedinstvo originalnog, racionalnog i
efikasnog u procesu rjeSavanja problema, a to
Su sposobnosti uvidanja i definisanja problema,
kreiranja rieSenja i evaluacie samog rjesenja i
procesa koji mu je prethodio).

Na rezultatima brojnih istrazivanja pozeljnih i
nepozelinih svojstava menadzera i njihovih stilova
ponasanja nastale su razliCite tipologije menadzera,
a jednu od njih navodimo u Tabeli broj 3, sa idejom
da u njoj mozemo potraziti sebe.

Tabela broj 3: Tipovi (profili) menadZera (izvor: Mekobi, prema: Cizmi¢ 1995)

Profil menadzera Tipiéno ponasanje

Zanatlja Utapa se u svijet zaposlenih, osjeca se frustriranim ako ne nalazi izazov i zato traZi novi posao.

Borac u dzungli Cil mu je da vlada drugima, da dominira; svijet dijeli na pobjednike i porazene; stiti svoje
pristalice.

Covjek organizacije Cileni harmoniju i dobre odnose, organizacija je na prvom mijestu.

Kockar Usredsreden je na slavu i pobjedu, motivise saradnike za zajednicke uspjehe.

Karijerista Organizacija i zaposleni su sredstvo njegovog licnog prosperiteta.

U kojoj od menadzmentskih funkcija sam najviSe, a u kojoj najmanje uspje$an?
Kakvo je moje iskustvo u primjeni modela menadzmenta?
Koji modeli menadZmenta su za mene primarni?




1.2.

Strategijski menadzment
u obrazovanju

Sta je to strategija? Pojam strategiie u najsirem
smislu opisuje dugoro¢ni plan. Ako bismo
zelieli preciznije da odredimo strategiju, mogli
bismo naglasiti da se zapravo radi 0 povezanim
aktivnostima usmjerenim na dostizanje ta¢no
odredenog cilja. Porijeklo rije¢i dolazi nam iz grékog
jezika i znaci vodenje vojske.

Strategos — vojskovoda
stratos — vojska

agein — voditi

Strategijski menadZment je svesno usmeravanje
razvoja svakog entiteta u skladu sa njegovim
relevantnim, u  praviu  viSedimenzionalnim
okruzenjem. Ovaj vid upravijanja pretpostavija
aktivnosti planiranja, odlucivanja, organizovanja,
koordinacije, kontrolisanja, njihovih modifikacija
— promena, kako na strani samog entiteta (npr.
kompanije) tako i na strani njegovog viSesfernog
okruzenja (Damjanovi¢, prema: Alibabi¢ 2002: 36).

Ako razmisljate godinu dana
unaprijed, posijte sjeme. Ako
razmisljate deset godina unaprijed,
posadite drvo.

Kineska poslovica

Zasto strategijski menadzment? U savremenom
svijetu i u okruzenju svake organizacije deSavaju se
konstantne, ubrzane promjene na koje tradicionalni
nacin upravljanja ne moze da odgovori na optimalan
nacdin. Tradicionalno planiranje je pretpostavljalo da,
u trenutku kada donosimo planove, raspolazemo
svim relevantnim informacijama koje su nam
potrebne za donosenje odluka. Svjesni smo da to
nije tacno i da nam je potreban drugadiji, strategijski
model, i planiranja i menadzmenta. Strategijski
menadzment je odgovor na potrebu sagledavanja
i reagovanja organizacie na brze i promijenljive
interakcije koje postoje izmedu organizacije i
njenog kompleksnog okruzenja.

Koje su glavne komponente strategijskog
menadzmenta? Strategijski menadzment
ukljuCuje Cetiri glavne komponente: analizu
okruZenja, formulisanje strategije, realizovanje
strategije i kontrolu sprovodenja strategije. Ove
komponente su fleksibilne i konstantno u pokretu,
pokusavajuc¢i da identifikuju nove, relevantne
informacije i da ih ukljue u aktuelne i alternativne
strategije. Kako se informacije u savremenom dobu
vrlo brzo mijenjaju, to znaci da je upravljanje prema
ovom modelu (Shema broj 1) vrlo dinami¢no i da
zahtijeva sistemski pristup.



Shema broj 1:

Model strategijskog upravljanja institucijom za obrazovanje odraslih u promjenljivom okruzZenju

(izvor: Miljkovi¢ 2007: 282)

Kako se dijeli okruzenje organizacije?
Najgrublie posmatrano, okruzenje organizacije
se dijeli na unutrasnje okruzenje i na spoljasnje
okruzenje (Shema broj 2). U unutrasnje okruZenje
mozemo smijestiti brojne aspekte organizacije,
kao $to su organizacioni, kadrovski, marketinski,
proizvodno-usluzni, finansijski aspekti... Spoljasnje
okruzenje dijelimo na opste okruzenje, u kome se
nalaze brojni elementi koji utiCu na funkcionisanje
organizacije, ali organizacija vrlo malo ili najcesce
nimalo ne moze da uti€e na njih, i na operativno
okruzenje, u kome se nalaze elementi koji uticu na
organizaciju, ali i organizacija moze da utice na nijih,
odnosno, organizacija je u interakciji sa njima. Na
Shemi broj 2 su predstavljeni medunarodni faktori
kao grani¢ni slu€aj koji se nalazi izmedu opsteg i
operativnog okruzenja: sa jedne strane, oni se
nalaze u opStem okruzenju na koje institucija ne
moze da utiCe (npr. razvijanje bilateralnih odnosa

nase zemlie sa nekom drugom zemljom, odnosi
sa nadnacionalnim organizacijama i institucijama —
EU, UN), a sa druge strane, kada postoje legislativni
preduslovi, svaka obrazovna institucija ima slobodu
da aplicira za medunarodne projekte, saraduje sa
pojedinim stranim Skolama i sli¢no, $to ovaj Cinilac
smijesta u operativno okruzenje.

Kako se sprovodi analiza okruzenja? Analiza
okruzenja se sprovodi uz pomo¢ razli¢itih alata
strateSke analize, od kojih je najpoznatija SWOT-
analiza. SWOT je akronim od engleskih rijeci
koje oznaCavaju snagu (Strenghts), slabost
(Weaknesses), Sanse (Opportunities) i prijetnje
(Threats). Svi navedeni elementi se posmatraju u
kontekstu misije organizacije, a kako nema dvije
identiCne organizacije sa identi¢nim misijama tako
nece biti ni dva ista rezultata SWOT-anallize.



Shema broj 2:
OkruZenje organizacije

Snage i slabosti se odnose na ono $to se nalazi
u unutraSnjem okruzenju organizacije, odnosno
sama organizacija je nosilac snaga i slabosti. Sanse
i prijetnje se nalaze van organizacije, odnosno,
nalaze se u spoljasnjim nivoima okruzenja. Najbolje
je SWOT-analizu raditi sa grupom saradnika
tehnikom mozdane oluje (brainstorming), imajuci
konstantno na umu misiju obrazovne institucie,
odnosno, jedinstvo njene svrhe postojanja. Dobar
menadzer ne radi samo SWOT-analizu svoje
obrazovne institucije vec i njenih pojedinih dijelova,
obrazovnih programa (profila), pa ¢ak i obrazovnih
predmeta u okviru njih.

Zasto nam je potrebna strateSka analiza?
Rezultati strateske analize su nam potrebni
kao podaci, kao polazna tacka na osnovu koje
mozemo da predemo na sliededi korak strateskog
menadZzmenta — formulisanje (kreiranje) strategije.
Potrebni su nam podaci o tome $ta su nam snage,
kako bismo ih u potpunosti iskoristili i jo§ viSe
razvili; Sta su nam slabosti, kako bismo osmislil
strategije njihovog prevazilazenja; $ta su Sanse
u spolinom okruzenju, kako bismo ih na vrieme
iskoristili; Sta su nam prijetnje, kako bismo se na
vrileme pripremili i od njin odbranili.

Sta sve radimo u fazi formulisanja strategije? Prvo
od Cega polazimo u ovoj fazi je svrha postojanja
neke organizacije, odnosno njena misija. Sigurno je
da ¢e sve obrazovne institucije u svojoj misiji imati
obrazovanje, ali ¢e pored obrazovne djelatnosti
naglaSavati jo§ neke, za njih izuzetno bitne
elemente, po kojima ¢e se razlikovati od srodnih:
kvalitet, dostupnost, elitizam, marginalizovane
grupe, zajednistvo, vrijednosti i jo§ mnogo toga.
Nakon svake SWOT-analize, trenutak je kada
dobijaju¢i nove informacie potvrdujemo vecé
postojecu misiju, ili je pod novim uvidima revidiramo
i mijenjamo.

Misija je kratak opis razloga postojanja neke
organizacije. NajCeSc¢e se definiSe kao odgovor na
sliedeca pitanja:

e Zasto ste u nekom posliu?

e Koji proizvod proizvodite /

koju uslugu pruzate?

e Ko su korisnici vasih proizvoda/usluga?

e Koje vrijednosti pruzate?
Sta radimo? Zasto to radimo?
Za koga to radimo?



Nakon definisanja misije, pristupamo odredivanju
ciieva Cije nam dostizanje omogucdava da
realizujemo misiju organizacije. Cilievi mogu biti
razliCiti, u zavisnosti od misije organizacije, ali su neki
nezaobilazni: finansijski, kadrovski, marketinski...
Nakon formulacije cilieva, a na osnovu rezultata
SWOT-analize, pristupamo formulisanju (kreiranju)
strategija kojima bi se dostigli postavijeni ciljevi.
Sto je ozbiliniji menadzment organizacije to vedu
paznju posvecuje strategijama, a oni najozbiljniji
formuliSu i alternativne strategije, za slucaj da im
se neka predvidanja, vezana za spoljno okruzenje,
na kojima pocCiva konkretna strategija, nisu
obistinila. U svakom trenutku treba biti svjestan da
pri formulisanju strategije ne postoji jedno jedino
ispravno rjeSenje. Na primjer, kadrove mozemo
poboljSatitako Sto ¢emoim obezbijediti kontinuirano
strucno usavrSavanje, ili povecati plate i poboljSati
uslove rada i na taj nacin privuci kvalitetniji kadar,
ili napraviti sistem nagradivanja i kaznjavanja kojim
se podsticu zaposleni da demonstriraju bolju
performansu. Sve su ovo razliCite strategije koje
bi mogle rezultirati boljim stru¢nim kadrom. Na
kraju, moramo znati da strategije koje donosimo za
postizanje razli¢itih cilieva ne smiju biti medusobno
suprotstavljene i kontradiktorne, jer na taj nacin na
jednoj strani gasimo pozar koji palimo na nekom
drugom mjestu.

Na koji nacin realizujemo strategije? Da bi se
strategije realizovale, neophodno je isplanirati
korake njihove realizacije, odnosno isplanirati tacne
procedure u kojima ¢e biti definisano ko ce, kada,
na koji nacin i za koje vrijeme realizovati dogovorene
aktivnosti. Sve te aktivnosti moraju da se uklope
u budzet obrazovne organizacije, a za slu€aj da
se ne uklapaju, u prethodnom koraku se moraju
osmisliti strategije koje za cilj imaju obezbjedivanje
neophodnih finansijskih sredstava potrebnih za
realizaciju drugih strategija. Na kraju, s obzirom da
govorimo o obrazovnim organizacijama, moze se
ocCekivati da realizacija razliCitih strategija na nivou
organizacije ima svoje implikacije na obrazovne
programe koje realizuje institucija. RazliCite
strategije na drugim poljiima sprovodimo kako
bismo prilagodili obrazovne programe potrebama
korisnika nasih obrazovnih usluga, tako da ¢e se
prilikom njihove realizacije voditi raCuna na koji
nacin se oni reflektuju na obrazovne programe.

Na primjer, u¢eSée nastavnika u medunarodnim
projektima moZe donijeti novi obrazovni sadrzaj,
metode, materijalno-tehniCka sredstva, ali i veliku
obavezu za angazovane nastavnike, koji se nece
moci u dovoljinoj mjeri posvetiti svojoj osnovnoj
misiji — kvalitetnoj realizaciji vaspitno-obrazovnog
procesa. Dakle, prilikom kreiranja procedura
za realizaciju strategija i njihovog budzetiranja,
pred oc¢ima imamo i promjene koje ¢e realizacija
pomenutih  strategija ~ donijeti  obrazovnim
programima.

Kako izvrsiti kontrolu sprovodenja strategije?
Najvaznije u vezi s kontrolom sprovodenja strategije
jeste saznanje da se i ona briZlivo planira, a u
planiranju je najteZze odrediti indikatore na osnovu
kojih ¢e se sprovesti evaluacija, nakon ¢ega slijede
eventualne korektivne mijere. Neki indikatori se
u slucaju pojedinih cilieva i strategija njihovog
dostizanja lako odreduju, odnosno namecu
sami po sebi, dok je za druge neophodno dosta
promisljanja, ali i poznavanja prirode vaspitno-
obrazovne djelatnosti. Tako, na primjer, finansijski
cilievi i strategije za njihovu realizaciju su relativno
laki za odredivanje indikatora i evaluaciju: povecati
prihode za 20 % do kraja godine — ovaj cilj je
lako provjeriti na osnovu iznosa racuna na kraju
pomenutog perioda. Ono Sto je izuzetno tesko
utvrditi jeste realizacija cilieva i strategija vezanih
za obrazovni proces. Tako, na primjer, indikatori
uspjeSne strategije usmijerene na obrazovni
proces mogu biti (a u isto vrijeme i ne moraju):
ocjene ucenika na kraju kursa, njihova prolaznost,
zadovoljstvo elementima nastave i nastavnikom,
njihov uspjeh na maturi, uspjeh na prijemnom
ispitu, broj u€enika koji se zaposlio ili koji je upisao
sliede¢i nivo obrazovanja nakon Skolovanja...
U isto vrijeme, svaki od pomenutih indikatora
moze biti pokazatelj i neCega drugog. U svakom
slucaju, kontrola i evaluacija uspjeha realizovanja
strategija nikada se ne sprovode ad hoc, vec
su uwvijek brizlivo planirane aktivnosti, sa jasnim
procedurama, indikatorima, nacinima i vremenom
mijerenja i procjene. Od rezultata evaluacije zavisi
da li ¢e biti ili ne korektivnih aktivnosti.



Kontrola predstavija sistem povratne sprege,
kojom se informacije o proizvodu (output) vracaju
na ulaz (input) i porede se sa Zelienim izlazom. (...)
Funkcija kontrole se sastoji od aktivnosti pracenja,
merenja, evaluacije i Kkorektivnih aktivnosti
(Milikovi¢ 2007: 279).

Da li je ovo posliednji korak u strategijskom
menadzmetu obrazovne institucije? NE! Ovo je samo
kraj jednog ciklusa, koji se neprekidno ponavija.
Jer, dok smo sproveli neku strategiju, sigurno je
doslo do dvostuke promjene — i organizacije kojom
upravljamo i njenog okuZenja, tako da je ponovo
potrebno uraditi strateSku analizu novog stanja.

Da li i na koji nacin analiziram okruZenje moje obrazovne organizacije?

Sta radim da bih zadrzao/zadrzala i dalje razvijao/razvijala dobre strane organizacije?
Sta mi predstavlja najveci problem u prevazilazenju organizacionih slabosti?

Koje nam obrazovne institucije predstavljaju prijetnju (konkurenciju)?

Kada i kako sprovodim kontrolu uspjesnosti realizovanja strategije?




1.3.

Kultura i klima u
obrazovnoj organizaciji
(menadzment
organizacione kulture)

Zasto je bitna organizaciona  kultura?
Razumijevanje organizacione kulture i klime
neophodno je za razumijevanje svake organizacie,
a naroCito obrazovne, dok je upravijanje njima od
prvorazrednog znacCaja za svakog direktora koji
zeli da adekvatno obavlja svoj posao. Kultura neke
organizacije moze biti tako znacajna konkurencijska
prednost da omogudi nasoj organizaciji razlikovanje
od ostalih na obrazovnom trziStu i obezbijedi nam
prednost ili ¢ak dominaciju. Do tog zakljucka
su dosli i naucnici koji su proucavali kako je
japanska automobilska industrija, bez ikakve
opipljive prednosti, sedamdesetih godina XX vijeka
ostavila daleko iza sebe ameriCku automobilsku
industriju. Sa druge strane, organizaciona kultura
nam omogucava da bez dodatnog novca i bez
dodatnih dozvola prosvjetnih viasti sami ,uredimo
nase dvoriste“, kako bi bilo najpriviacnije u cijelome
gradu.

Sta je to organizaciona kultura? Kao &to ne
postoje dvije identi¢ne li¢nosti tako ne postoje ni
dvile iste organizacione kulture. Organizaciona
kultura, kao uostalom i svaka druga kultura, jeste
kolektivni fenomen i kao takva se moze posmatrati
i prouCavati samo u okviru organizacije u kojoj je
nastala i sa kojom se razvijala. Ona nam govori kako
se razne stvari rade u nekom kolektivu. ZajedniCka
je za sve Clanove organizacije i vecina ¢lanova bi na
svako pitanje dala sli¢ne odgovore i opise nacina
zivota i rada u konkretnoj obrazovnoj instituciji.

Organizaciona kultura -
kolektivni um organizacije.

N. Janicijevic¢

Na primjer: Koliko traje ¢as? Kako izgledaju
prostorije za rad? Da li postoje pravila oblacenja?
Da li nastavnici/ugenici krisom puse u $koli? Sta se
kaZnjava i na koji nagin? Sta se nagraduje i kako?
Ko stvarno donosi odluke u $koli? Ovo su samo
neka ilustrativna pitanja kojima upoznajemo kulturu
u konkretnoj obrazovnoj instituciji, ali moramo
znati da svako pitanje o funkcionisanju Skole, pa
i najmanje, jeste pokazatelj njene organizacione
kulture.

Pod pojmom organizacione kulture podrazumije-
vamo sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti i
normi ponasanja koje su ¢lanovijedne organizacije
razvili i usvojili kroz zajedni¢ko iskustvo i Koji
usmeravaju njihovo mislienje i ponaSanje
(Janicijevi¢c 1997: 207).

Sta je to organizaciona klima? Za razliku od
organizacione kulture, koja je kolektivni fenomen,
organizaciona klima je individualni fenomen.
Ona predstavlja individualnu percepciju sadrzaja
organizacione kulture. Kultura nam govori kako
se nesto radi, a klima koliko nam se dopada $to
se nesto radi na neki nacin. Na primjer, u nekim
Skolama, kao element organizacione kulture,
postoje pravila oblacenja za nastavnike i ucenike,
koji ne smiju dolaziti u Skolu u kratkim pantalonama.
Kada bismo ispitivali i nastavnike i u¢enike, pa ¢ak i
roditelie, oni bi nas mogli informisati o pravilu koje je



svima poznato i dati isti odgovor: Skola zabranjuje
noSenje kratkin pantalona. Medutim, kada bismo
ih pitali o tome koliko im se to pravilo dopada,
dobili bismo vrlo razliite odgovore: nekome se
dopada pravilo, nekome ne, a neko je ravhodusan
— to je klima, i ona je uvijek individualna procjena
kolektivnog pravila.

Zasto nam je bitna organizaciona klima?
Opsteprinvacena  pretpostavka jeste da je
zadovoljniji radnik produktivniji radnik. U slucaju
obrazovne organizacie u kojoj su zaposleni,
upuceni jedni na druge, nezadovoljni, zaposleni
ne samo da licno ne ostvaruje optimalan ucinak
vec¢ loSe utiCe i na druge zaposlene i sistematski
smanjuje svima kako zadovoljstvo poslom tako i
postignu¢e. Samo sa zadovoljnim zaposlenima
mozemo kao menadZeri i lideri dostiéi Zelienu
sinergiju, odnosno situacije gdje zaposleni daju sve
od sebe, situacije u kojima 2+2 nisu 4, vec 6.

Sta sve mogu biti &inioci organizacione klime?
To su vrlo razlicite stvari, na koje menadzeri mogu
da utiCu u razli¢itoj mjeri i obimu. Zaposleni mogu

da budu (ne)zadovolni platom, uslovima rada
(kancelarijom, ucionicom, zbornicom, nivoom
tehnicke opremljenosti obrazovne organizacije),
sadrzajem rada, odnosima sa kolegama, stepenom
postovanja njihovih ljudskih prava itd. Sigurno je da,
npr., u drzavnoj Skoli direktor ne moze da uti¢e na
visinu plate nastavnika, vec¢ nju propisuje resorno
ministarstvo. Ali sigurno je da menadZer u svakoj
instituciji moze da se trudi da se smanje konflikti,
poboljSaju meduljudski odnosi, poboljSaju uslovi
rada. MoZe da promoviSe pravednost i zalaganje,
da nagradi na nematerijaini nacin vrijedne i
posvecene, kao i da ukazuje na nemar, nebrigu i
alikavost.

Organizaciona klima je uzi pojam od organizacione
kulture i ukazuje na to kako zaposleni opazaju,
shvataju i dozivljavaju organizacionu kulturu;
organizaciona klima ima, dakle, psiholoski i vise
subjektivni karakter za razliku od socioloskog
karaktera  organizacione kulture  (Obradovic,
Cvijanovi¢, Lazi¢ 2003: 53).

Slika broj 1:

Pravila oblacenja
u americkoj Skoli

© O N o o &~ W N

. Neophodna je prikladna obuca, a nisu dozvoliene bose noge.

. Zabranjeni su providna odjeca ili go stomak.

. Zabranjeni su pantalone i suknje kraci od 3 in¢a iznad koliena.

. Zabranjeni su prostacki natpisi, kao i oni kojima se promovisu alkohol i droge.

. Zabranjeno je unutar zgrade nositi kape ili Sesire.

. Zabranjeno je nositi odje¢u kojom se iskazuje nepostovanje americke zastave.

. Zabranjeno je nositi odjecu sa Sirokim rukavima i odjecu koja ostavija gola ramena.
. Zabranjeno je nositi odjec¢u koja oznac¢ava pripadnost bandama.

. Boja kose mora biti neka od prirodnih boja kose

(zabranjena je plava, zelena, ruzicasta itd.).

o A
N = O

. Zabranjena je iscijepana ili pokidana odjeca.
. Pojas pantalona mora biti na struku.

. Bodi pirsing nije dozvolien u skoli, osim nausnica.
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Kako nastaje organizaciona kultura? Svaka
organizaciona Kkultura ima tri izvora, a nastaje
uCenjem ponaSanja kroz zajedniCko iskustvo
zaposlenih. Prvi izvor organizacione kulture je
nacionalna kultura, koja organizacionoj postavija
Sire okvire u kojima se ona razvija. Svaka nacija ima
neke vrijednosti i norme vazece za sve organizacije
koje u njoj funkcioniSu i koje ona pokuSava da
promovise, produzi i usadi u sve buduce clanove
nekog drustva. Ovo menadzer neke obrazovne
instituciie ne moze mnogo promijeniti, ali moze da
razumije i uvazi. Svako ko bi u svojoj organizaciji
postavljao pravila i zahtjeve koji su u suprotnosti
sa opSteprihvacenim vrijednostima i normama
nacionalne kulture u kojoj pomenuta organizacija
funkcioniSe bio bi osuden na neuspjeh. Kao primjer
nacionalnih osobenosti sadrzanih u karakteristikama
organizacione kulture neke obrazovne institucije
mozemo navesti pravila oblaCenja, predstavljena
na Slici broj 1. Pored nekih pravila koja bi se mogla
uvesti i u naSe Skole, postoje neka koja su osobena
samo za ameriCke Skole, kao Sto je pravilo broj 6
koje zabranjuje nosenje odjece kojom se iskazuje
nepostovanje americke zastave. U  drugim
zemljama svijeta, takvo pravilo ne bi vazilo jer nema
uporiste u njihovim nacionalnim kulturama.

Kultura Skole je zajedni¢ka svim Skolama
(Pavlovi¢, Oljaca 2011: 73).

Drugi izvor organizacione kulture je granska
pripadnost organizacie ¢ijom kulturom  Zelimo
da upravlamo. Ova granska pripadnost, prema
prirodi djelatnosti koja se u njoj odvija, definiSe
odredene vrijednosti i norme zajedniCke za sve
organizaciie u toj privrednoj djelatnosti. Sve
Skole, iako se medusobno razlikuju, zbog prirode
i tehnologije posla koji obavljaju, u mnogim
su stvarima medusobno sli¢ne. Isto vaZzi i za
bolnice, sudove, pijace, zatvore itd. Zbog toga,
menadZer obrazovne institucijie mora jako dobro
da poznaje djelatnost kojom upravija, a najbolie
bi bilo da je i sam obrazovni radnik, koji zivi i dijeli
vrijednosti karakteristiéne za obrazovne profesije.
U kontekstu drugog izvora organizacione kulture,
mozemo napraviti razliku izmedu kulture $kole
kao fenomena zajedniCkog za sve Skole i Skolske
kulture karakteristicne samo za jednu skolu.

Tredi izvor organizacione kulture su osnivadi i
menadZeri organizacija. Oni naCinima upravijanja,
vrijednostima za koje se zalazu, kao i svojim li¢nim
primjerom, daju trajni pecat organizacijama na Cijem
su Celu. Upravo je ovdje najvedi prostor za ucenje,
obrazovanje i osnazivanje direktora da svjesno i
planski upravljaju organizacionom kulturom svojih
obrazovnih institucija.

Koji su elementi sadrzaja organizacione kulture?
O organizacionoj kulturi neke organizacije mozemo
suditi, ali i njome upravljati na osnovu njenog
sadrzaja. Elemente sadrzaja  organizacione
kulture mozemo podijeliti na dvije vece grupe: na
kognitivne i na simbolicke elemente (Tabela broj 4).

Tabela broj 4:
Elementi sadrZaja organizacione kulture

Vjerovanja Klima
Vrijednosti Posvecenost
Ocekivanja |dentitet
Pretpostavke |deologija
o Etka Norme
;Z?}:]e'tr:‘t’i”' Osjecanja Zajednicka ocekivanja

Znacenja Duh firme
Neformalna pravila Vizija
Nacin mislienja
Pogled na svijet
Stavovi
Jezik Ceremonije
Zargon Anegdote
Price Obicaji u organizaciji
Mitovi Nacin obavljanja posla

) o Legende Navike

Z'g::::g Kl Leroi Fizitki objekti

Rituali Istorija
Logotip Praksa
Fizicki izgled Simboli
Obrazac komunikacije Tradicija
Modeli ponaSanja

Ono na $ta bi trebalo da se usmjeri svaki direktor
jesu kognitivni elementi organizacione kulture, koji
oblikuju pogled na svijet zaposlenih i usmjeravaju
njihovo ponasSanje. Nazalost, kognitivni elementi
organizacione kulture se nalaze u glavama
zaposlenih i o njima mozemo suditi samo indirektno

21



— zaposleni je dovoljno inteligentan da na direktno
pitanje 0 svojim stavovima, uvjerenjimaivjerovanjima
svakom istrazivau da socijalno pozeljan odgovor.
Nasrecu, pored kognitivnih, imamo i simbolicke
elemente organizacione kulture, koji su nam
zapravo pokazatelji kognitivnin elemenata: izgled
zaposlenin i objekata, ceremonije i logotip,
price, legende i anegdote koje se pripovijedaju u
organizaciji odraz su pogleda zaposlenih na svijet,
njihovih vrijednosti, uvjerenja i ocekivanja. Oni su u
isto vrijeme i elementi kojima direktor moze naglasiti
vrijednosti do kojih mu je stalo i pocetni su element
kojim postepeno, korak po korak, moze da utice i
na dublje slojeve organizacione kulture i uévrscuje
ili-mijenja vrijednosti organizacione kulture kojom
zeli da upravlja. Menadzer mora sistematski, na
svaki mogudci nacin, da promovise vrijednosti do
kojih mu je stalo, i da se u isto vrijeme bori protiv
onih vrijednosti, pogleda i naCina ponasanja koje
smatra Stetnim i nepozelinim. Ali nagradivanje
pozelinog i sankcionisanje nepozelinog ponasanja
nisu jedini mehanizmi uticaja na organizacionu
kulturu. PonaSanje menadzera je ono na sta ce
zaposleni obratiti paznju, a ne na njegove/njene
govore i prazne fraze. Menadzer mora biti uzor,
model pozelinog ponasanja i ako Zeli da, na primjer,
zaposleni prihvate da moraju doc¢i na posao u 8
sati, on mora doc¢i 15 minuta prije svih. Vrijednosti
koje se promoviSu moraju biti jasne, ali i sveprisutne
i uoCliive u raznim simbolickim elementima (Sto
su elementi brojniji to je poruka jaca), a direktor
dosljedan i uporan u svom ponasanju.

Koji su mehanizmi  obnavljanja/promjene
organizacione kulture? MenadZzer mora biti
svjestan da svaka organizaciona kultura ima
tendencijukasamoobnavljanju,kaodazelidavjec¢no
ostane nepromijenjena. Cekanje da se ona sama
od sebe promijeni u pravcu u kojem Zeli menadzer
je jalovo i uzaludno. U mijenjanju, ali i jacanju vec
postojece organizacione kulture (u zavisnosti Sta
zeli da postigne) menadzer ima na raspolaganju
nekoliko mehanizama. Prvi je mehanizam prijema
i selekcije — u organizaciju primamo samo one
osobe koje imaju vec¢ pozeline vrijednosti ili, u
najgorem slucaju, koje imaju vrijednosti koje
nisu u suprotnosti sa pozeljinim. Za ostale, vrata
naSe organizacije su zatvorena. Novozaposlene
sistematski, kroz obuku, savjetovanje i razgovor,
uvodimo u kulturu, objasnjavamo, propagiramo i
naglasavamo vrijednosti, trudeci se da one budu
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jasne, nedvosmislene i, naravno, prihvacene.
Ako menadzeri ne iskoriste ovaj andragoski
mehanizam uvodenja u organizacionu kulturu,
rizikuju da novozaposleni sami razviju pogreSnu
ideju o dominantnim vrijednostima, ili da im, Sto
je jos gore, neki od problemati¢nijin zaposlenih
prenose svoja uvjerenja i viziie. Naravno, tu je

Organizaciona kultura nastaje u¢enjem u procesu
socijalne interakcije, odrzava se (perpetuira)
ucenjem i obrazovanjem, i menja se ucenjem i
obrazovanjem (Miljkovi¢ 2008: 154).

uvijek prisutni eliminacioni mehanizam, kojim iz
organizacije udaljavamo one koji se ne uklapaju
u kolektiv i Cije vrijednosti i uvjerenja nagrizaju i
rusSe uvjerenja za koja se menadzment organizacije
zalaze. Vrijedan pomena je i indukcioni mehanizam,
odnosno konformiranje upraznjavanjem odrede-
nog ponasanja. Ako nam je kultura bogata
simbolickim elementima, kao $to su ceremonije,
rituali, anegdote, Zargon itd., osoba koja ne dijeli
vrijednosti koje stoje iza njih ¢e ili poslije nekog
vremena upraznjavanja i participacije u simbolickim
elementima prihvatiti te vrijednosti ili ¢e sama
napustiti organizaciju.

Kakav je odnos dominantne organizacione
kulture i njenih supkultura? Mora se naglasiti da
organizaciona kultura nije uniformna — u svakoj
organizaciji se javljaju supkulture i toga menadzer
mora biti svjestan. Ali u isto vrijeme mora biti
svjestan i toga da nije svaka supkultura prijetnja
dominantnoj kulturi. Neke od njih mogu biti
varijante iste kulture, sa mozda razli¢itim herojima,
anegdotama i ritualima, ali sa istim vrijednostima
koje stoje iza njih. Na primjer, nastavnik koga drugi
nastavnici dozivljavaju kao svog heroja ne mora
biti heroj i za higijenicarke u Skoli ili za Skolsko
obezbjedenje. Oni u svojim pricama mogu imati
heroja iz sopstvenih redova, koji se zalaze za
iste vrijednosti kao i heroj koga istiCu nastavnici.
Supkulture prema dominantnoj kulturi mogu imati
podrzavajuci odnos (iste prociscene vrijednosti, Cak
jo$ naglaenije u odnosu na dominantnu kulturu —
njihovi pripadnici su ,veci katolici od pape”), mogu
biti kontrakulture (vrijednosti suprotne dominantnoj
kultur) i ortogonalne (prinvataju dominantne
vrijednosti, ali razvijaju i dodatne vrijednosti, koje
nisu suprotne dominantnim).



Koji su tipovi organizacione kulture? U literaturi
postoji dosta klasifikacija organizacione kulture.
dao Harison, a kasnije modifikovao i usavrsio
Handy (Jani¢ijevic 1997: 111), a prema kojoj
postoje 4 osnovna tipa kulture: (1) kultura moci;

(2) kultura uloga; (3) kultura zadataka i (4) kultura
podrSke. Karakteristike svake od pomenutih
kultura su prikazane u Tabeli broj 5, a instrument
za utvrdivanje kojem tipu organizacione kulture
pripada vasa organizacija dali smo u Prilogu broj 1.

Tabela broj 5: Klasifikacija organizacionih kultura i njihovih karakteristika (preradena tabela iz: Obradovic,
Cvijanovi¢, Lazi¢ 2003: 65)

Kultura moci

Kultura u

Metafora .l-"-i-"-"-".

L1111

strukture NNV~~~ HAEEEEBR
paukova mreza gr¢ki hram

Moto ,Ugledaj se na gazdu/ ,Drzati se pravila“
Sefa"

Grcko Zevs Apolon

bozanstvo
svemoguci vrhovni bog bog razuma

Sistem direktan nadzor standardizacija procesa

administrativne

kontrole

Stil vodstva liderski administrativni

Centralizacija i

visoka centralizacija/nizak

visoka centralizacija/visok

formalizacija stepen formalizacije stepen formalizacije
Glavne brzina reagovanja pouzdanost, efikasnost
prednosti za

poslovanje

Glavne mane rizik, jer sve zavisi od rigidnost, nedostatak

za poslovanje
Tip organizacija
kojima
pogoduje

jedne osobe

- mlada preduzeca
- mala preduzeca
- porodi¢ni biznis

inicijative
- vellka preduzeca

- javne sluzbe

- vojska

,SVi treba da zapnu*

Atina

boginja mudrosti

standardizacija izlaza/
rezultata

preduzetnicki

niska centralizacija/ visok
stepen formalizacije

fleksibilnost, inicijativa,
kreativnost

zavisnost od fjudi,
povrSnost

male specijalizovane firme
(advokatske kancelarije),
konsultantske firme i sl.

grupa

,Meduljudski odnosi su
vazni*

Dionis

bog uZivanja,vina i
zadovoljstva

standardizacija znanja /
ulaza

politicki orijentisan na ljude

niska centralizacija/ nizak
stepen formalizacije

licna sloboda zaposlenin

gotovo odsustvo
koordinacije

- univerziteti
- profesionalna udruzenja
- naucni instituti
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Ne zaboraviti!

Dakle, organizaciona kultura je mocno,
suptilno | sofisticirano  orude  koje
svojim mekim i naocigled neobaveznim
mehanizmima moZe da promijeni stanje u
obrazovnoj instituciji viSe nego pravilnici,
uredbe i zakoni. Ljudi ne donose odluke o
tome kako ce se ponaSati svakoga minuta,
svakoga dana - oni se vode tradicijom,
obi¢ajima i navikama. Sigurni smo da necete
prepustiti da se navike i obicaji razviju sami
od sebe, vec da Cete ih kreirati i oblikovati,
gradeci, dio po dio, bolju i jacu kulturu vase
obrazovne institucije, koja ¢e nositi i va$
licni pecat.

Ko su heroji u mojoj obrazovnoj instituciji?

Sta polaznicima/uéenicima, nastavnicima i $iroj javnosti poruéuje (ne)postojanje
pravila oblacenja u mojoj obrazovnoj organizaciji?

Kako izgleda proslava dana moje obrazovne organizacije i koje vrijednosti ona
odrazava?

Koje bih anegdote volio/voljela da znaju svi zaposleni i polaznici/uenici, a koje bih
volio/voljela da se zaborave?

Kada se glasa ili odluGuje na vijec¢u nastavnika, ko u koga gleda prije nego Sto iskaze
svoje misljenje?




Biljeske
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2.

| iderstvo |
marketing

U Obrazovanju




Cili ovog modula je upoznavanje sa osnovama dva znaCajna aspekta posla
rukovodilaca: liderstva i marketinga, kao i sa mogucnostima njihove primjene
u obrazovnoj djelatnosti. U tom kontekstu akcenat je stavlien na razumijevanje
znacenjaiznacajaliderstvainjegove specificnosti u procesu upravljanja obrazovnom
institucijom (karakteristike lidera i liderski stilovi), kao i na potrebu razvijanja
liderskih vjestina. Ovaj modul je fokusiran i na jo$ jedan model menadzmenta,
to je marketing menadzment. Stoga je usmijeren i na razumijevanje potrebe za
marketingom u obrazovanju, kao i na koncept marketinga i marketinskih aktivnosti
u obrazovnoj djelatnosti.




2.1.

Direktor/rukovodilac
kao lider

Da li je direktor lider? Nosioci rukovodecih funkcija
U obrazovnim ustanovama su direktori (nekad
su se zvali i upravnici). Bilo da se zove direktor ili
upravnik ili rukovodilac ili menadzer, on obavija
osnovne menadzmentske funkcije il aktivnosti (koje
su predstavliene u prethodnom odjeliku) — planira,
organizuje, rukovodi i vodi, vrednuje i kontroliSe.
Dakle, u opisu njegovog posla su i aktivnosti
rukovodenja i vodenja/(ruko)vodenja/. Rukovodilac
je institucije, ali je voda ljudima, bar bi trebao biti i
predvoditi ih, usmjeravati i podsticati za ostvarivanje
cilieva. To znadi da se u direktorovanju obavljaju i
liderske aktivnosti poput kreiranja vizije, inspirisanja
i podsticanja na ostvarivanje organizacionih ciljeva,
a prije svih aktivnosti uticaja na zaposlene da slijede
njegovu viziju. Kad pitamo direktore da li su lideri,
mnogi ustuknu pred tim pitanjem, jer liderstvo
percipiraju kao pojavu u nekim drugim oblastima,
poput politike, sporta, kulture i sl. Medutim, kada
se naglasi da se liderstvo zasniva na uticaju
i saradnji sa ljudima, a vezano je za njihovo
ponaSanje i socijalne interakcije, da su osnovna
uporista liderstva komuniciranje, motivisanje,
timski rad, rieSavanje sukoba..., upitani direktori
osvijeste prostor svoga liderskog djelovanja, jer su
im navedena uporista dio posla.

LIDERSTVO je proces u kome pojedinac UTICE na
grupu ili organizaciju da se ostvari zajednicki cilj.
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Zadatak svakog lidera jeste da
svoje ljude odvede odande gdje jesu
tamo gdje jos nisu bili.

Henry Kissinger

Postoje brojna tumacenja liderstva i lidera (Alibabic
2018), ali za ovu prilku je uputno izdvojiti dva
tumacenja koja sagledavaju odnos menadzmenta
i liderstva. Prema prvom, liderstvo je uzi pojam
od menadZmenta i predstavija jednu funkciju
menadzmenta. Prema drugom, menadzment
i liderstvo su dva razlicita pojma ili procesa, te
liderstvo postoji i prou¢ava se i van menadzmenta,
u psihologiji koja se bavi grupom. Ovom prilikom
¢emo se bazirati na prvom tumacenju i naglasiti da
dobar menadzer, ukoliko zeli biti uspjeSan, mora
posjedovati i liderske sposobnosti i vjestine. Ako
to nije tako, ulogu vode ¢e preuzeti neko drugi
od zaposlenih (neformalni voda), a to se moze
negativno odraziti na klimu u organizaciji.

Formalni lider & neformalni lider

Formalni lider je Clan organizacie koji je dobio
autoritet od organizacije da utice na druge Clanove
da se ostvare ciljevi organizacije.

Neformalni lider je ¢lan organizacije bez formalnog
autoriteta da utiCe na druge, ali je sposoban da
ima odredeni uticaj zbog specificne stru¢nosti ili
talenta.

Direktor ~ obrazovne  organizacie  rukovodi
organizacijom obavljaju¢i aktivnosti iz domena
menadzmenta i liderstva, odnosno, obavljajudi
uloge i aktivnosti menadzera i lidera

DIREKTOR = menadzer + lider.



Tabela broj 6: Aktivnosti menadZera i lidera

Menadzer Lider

planira
organizije
koordinira
usmjerava
odlucuje
realizuje odluke

kontrolise

Akcenat je na
racionalnoj inteligenciji

kreira viziju

postavia cilieve

definise grupne vrijednosti
koordinira rad

inspirise povjerenje i lojalnost
upravlja emocijama drugih
kontrolise odnose

arbitrira u sukobima
podstice i kudi

odlucuje

sluzi kao uzor

Akcenat je na
emocionalnoj inteligenciji

PRIMJER:

Ciklus trajne aktivnosti u procesu vodenja

Posmatra: sa svih strana sebe i sve oko sebe.

Razmislja: o uzrocima, razlozima,
Cinjenicama, relacijama...

Odlucuje: uzimajuci u obzir oba prethodna

koraka.

Sprovodi: obrazlaze, objasnjava, saraduije,
ubjeduje, prevazilazi otpor.

Prati i kontrolise: uskladuje viziju/cilieve sa
konkretnim rezultatima.

Tabela broj 7: Karakteristike direktora kao
menadzZera ilidera

Direktor kao...

Menadzer

sprovodi

... je kopija

fokusiran je na sisteme i
strukture

oslanja se na kontrolu

ima kratkoro¢no stanoviste
pita: Kako? Kada?
prihvata status quo

dobar vojnik

inovira
... Je original

fokusiran je na ljude

inspiriSe ponasanje

ima dugoro¢no stanoviste
pita: Sta? Zagto?

dovodi ga u pitanje

osobena licnost

Iskustvo govori da su liderske aktivnosti direktora
zanemarene, naglasenije  su  menadzerske.
Administrativni sistemi su stvoreni da bi ,natjerali*
ljlude da se drze propisanih pravila i procedura —
direktori ih se drze, razumiju ih i posStuju, Sto spada
u domen menadzerskih aktivnosti. Ali, neki zele da
idu dalje od sistema pravila, naravno postujuci ih.
Takve treba podrzati i osnaziti liderskim vjestinama.
To su oni koji ,,vuku naprijed* razvijajuci organizaciju,
zaposlene i sebe. To su oni koji ,otkrivaju lidera
u sebi* (vidjeti Prilog broj 2: Koraci uspjesnog
liderstva).

Da li se lider radaili ,,stvara“? Zanimljivi su rezultati
naseg istrazivanja mislienja direktora obrazovnih
institucija  (koji su ucestvovali na obukama za
menadzment) o tome koje osobine ili karakteristike
¢ine lidera. Oni su navodili brojne karakteristike,
koje smo rangirali prema uCestalosti navodenja.

Tabela broj 8: Rang liderskih karakteristika

1. Harizmati¢nost 11. Brzina reakcije

2. Inteligencija 12. Preduzimljivost

3. Mudrost 13. Odgovornost

4. Govomistvo 14, Talenat

5. Blistav um 15. Temperament

6. Obrazovanost 16. Taktika

7. Vizija 17. Samopouzdanje
8. Hrabrost 18. Istrajnost

9. Energi¢nost 19. Spremnost na rizik
10.  Komunikativnost 20. Lukavost

Kada se razmislja ili piSe o liderstvu i lideru, viecito
se postavlja pitanje: Da li se lider rada ili se liderstvu
uci? Odgovor je kompleksan, ba$ kao i pitanje.
Moglo bi se reci — i jedno i drugo. Sagledavajudi
karakteristike koje su direktori u naSem istrazivanju
navodili, moze se zakljuciti da je prva medu njima
upravo ona sa kojom se rada, ali su brojne i one
koje se mogu u¢enjem razvijati. Na stvaranje lidera
utiC¢u mnogi faktori, a naj€esce se navode nasljedni,
obrazovni, sredinski i situacioni. To bi znacilo da
je za liderstvo znacajna predispozicija, ali da se
liderstvo moze i nauciti, a da li ¢e se ono ,aktivirati
zavisi od konkretne sredine i konkretne situacije.
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Cime direktor u svojoj liderskoj ulozi utie na
zaposlene? Osnovno sredstvo uticaja je MOC.
Od direktora se oCekuje da bude svjestan vrste
moci koju posjeduje, ali i one koju bi mogao stedi
i tako osnaziti svoj uticaj na ljude za izvrSavanje
zajedniCkih zadataka. U praksi liderstva susrecemo
nekoliko vrsta modi:

1. Legitimna mo¢ (zasnovana na poziciji vode u
hijerarhiji)
e Mo¢ nagradivanja raznim
sredstvima
e Prinudna mo¢ - pridobijanje lojanosti

pomocu straha i kazne

lojalnosti

2. Referentna mo¢ — uticaj na druge na osnovu
njihove licne identifikacije sa vodom

3. Ekspertska mo¢ — uticaj zasnovan na znanju i
sposobnostima

4., Harizmatska moc¢ — “bozanski dar”

Za djelotvorno uticanje na druge ljude — na
zaposlene, bitni su: primjer, dobri odnosi i jasne
poruke (Covey 2000). Navedeni faktori tvore
piramidu uticaja (Slika broj 2) u Cijoj je osnovi dobar
primjer (to je ono $to ljudi vide), u sredini su dobri
odnosi (ono sto ljudi osjecaju), a na samom njenom
vrhu jasne poruke (ono $to ljudi Suju).

Slika broj 2: Piramida uticaja

30

Kako direktor u svojoj liderskoj ulozi utice
na zaposlene? Stilovima ili nacinima vodenja.
Liderski stil obuhvata niz uskladenih djelatnosti i
postupaka koji Cine karakteristiCan nacin vodenja
grupe. Razli¢iti lideri u skladu sa svojom licnoScu,
obrazovanjem, ali i prirodom i zadacima grupe koju
vode, primjenjuju razli¢ite stilove vodstva. Uspjesni
lideri esto pored jednog dominantnog koriste, u
skladu sa okolnostima, i druge liderske stilove.

U literaturi, ali i u praksi, susrecemo brojne
stilove (ruko)vodenja: one koji u prvi plan stavljaju
izvrSavanje zadatka ili pak potrebe ljudi, one
koji su autokratski, demokratski ili pak potpuno
Lnemarni“(nevidljivi direktor), participativni,
konsultativni, rezonantni i disonantni. Sustinu
liderskog stila ilustrujemo primjerima rezonantnih i
disonantnih stilova:

Tabela broj 9: Liderski stilovi (Goleman i drugi 2008)

Disonantni stilovi

Rezonantni stilovi

Vizionarski Diktiranje tempa
Trenerski Zapovjednicki
Afilijativni

Demokratski

Vizionarski stil

ima inspirativni lider koji svojom
vizijom pozeline buducnosti
odreduje zajednicki cilj grupe
(ali daje slobodu ¢lanovima
da izaberu svoj put do njega),

& & & zahvaljujuéi  kome  stvara
posvecenost poslu, osjecanje

_ zajedniStva, budi osjecanje
ponosa i daje znacaj ¢ak i rutinskim poslovima.
Vizionarskom stilu odgovara lider koji od emocionalnih
kompetencija, osim  sposobnosti  inspirativnog
liderstva, posjeduje razvienu empatiju i osobinu
iskrenosti.

Efikasan je u situaciiama koje zahtijevaju radikalne
promjene i nove ideje.



Afilijativni stil

podrazumijeva (na bazi empati-
je) iskrenu zainteresovanost za
emocionalne potrebe zapos-
lenih, kao i za emocionalnu
klimu grupe u cjelini, ¢ime se
ostvaruju duboke emocionalne
veze medu ¢lanovima, lojalnost
i grupna kohezija.

Posebno je produktwan kad je potrebno konflikine
odnose pretvoriti u kooperativne, podici  posrnuli
moral i samopouzdanje grupe, posti¢i pozitivno
raspolozenje, slogu, sklad i saradnju u timu.

; ; ; ; ; karakteriSe trazenje i uvaza-
vanje mislienja ¢lanova grupe,
delegiranje ovlascenja lidera

na nize nivoe u strukturi

organizacije, kao i grupno
odlucivanje.

Demokratski stil

Oslanja se na empatiju, sposobnost timskog rada i
saradnje.

Demokratski lideri su viSe ravnopravni c¢lanovi
tima, pouzdani savjetnici i dobri saradnici nego
naredbodavci.

Posebno je koristan onda kada je potreban konsenzus
u pogledu cilia i sredstava. Neadekvatan je u vrijeme
krize, kad treba brzo reagovati.

Diktiranje tempa
ﬁ kao liderski stil odlikuje se

& time Sto lider postavija visoke
standarde u pogledu brzine

i kvaliteta obavljanja posla,
I_ a temelji se na njegovoj
izrazito razvijenoj potrebi za

Ubita¢ni tempo koji vodi ka brzom uspjehu moze
lako iscrpiti i destimulisati zaposlene, posebno ako se
osjete kao puka sredstva u rukama bezdusnog lidera.

Efikasan je onda kada je tim snazno motivisan i
visokokvalifikovan.

Zapovijednicki stil

se svodi na izdavanje naredbi
koje se ne obrazlazu, a moraju
se bespogovorno izvrsiti.

Lider svoju mo¢ temelji na
I
Ovakav stil je preporucliv. samo izuzetno, kada
se razumno i humano primjenjuje u nekim kriznim

situacijama (teroristicki napad, prirodne katastrofe...),
kada je potrebno hitno reagovati.

PORUKE DIREKTORIMA:

poZeljan vizionarski liderski stil.

demokratski stil.

diktira tempo.

Specifi¢nost situacije zahtijeva odgova-rajuci stil liderstva.

Kada se moraju izvrsiti korjenite promjene u organizaciji kojoj prijeti propast, onda je

Kada posao zahtijeva posvecenost, svjeZe ideje i konsenzus svih ¢lanova, preporucuje se

Kada je rije¢ o podsticanju visoko-kvalifikovanog i motivisanog tima, neophodno je da lider

Elementi afilijativnog stila su “zacinski elementi” u svim drugim rezonantnim stilovima.

Koje liderske karakteristike imam?
Koju vrstu moéi u vodenju koristim?

Kakvo je moje iskustvo u primjeni liderskih stilova?




2.2.

Liderska umijeca

Koja su liderska umijec¢a potrebna direktoru/
rukovodiocu obrazovne institucije? Ved je ukazano
na nejasne granice izmedu pojmova upravijanja,
menadZzmenta, rukovodenja, liderstva, na koje
nailazimo u literaturi, dok se u praksi nesmetano
realizuju sve aktivnosti oznaCene navedenim
terminima, Cak su najcesc¢e u potpunoj sinergiji, a
pogotovu kad onaj ko ih realizuje ima adekvatna
umijeca. To znali da su umijeca menadzmenta
i liderstva podjednako vazna u ,direktorovanju®,
¢ak je moguce da je rijeC o istim umijecima. U
jednom istrazivanju, preko introspektivne refleksije
direktora o vlastitoj rukovodilackoj praksi, ukazano
je na znacaj i sinergiju menadzZersko-liderskih
vjestina koje su ispitanici sticali tokom obuka. Kao
potkreplienje tog rezultata istraZivanja, slijedi citat
narativa ili iskaza jednog od ispitivanih direktora.

Menadzment ne gledam kao administriranje,
ve¢ mnogo Sire od toga. On je usmeren i na
stvari i na ljude. Tako sam ucio na seminarima.
Imam godinu dana direktorskog staza i uceSce
u tri seminara iz oblasti menadzmenta i liderstva.
Realizujemo i programe iz obrazovanja odraslih,
te mi je u tome potrebna pomo¢ menadzmenta.
Naucio sam da ljudima ne treba i ne mozes
upravljati, ve¢ ih usmeravati i voditi. Toga nacela se
pridrzavam. Naucio sam da pri donosenju odluka
treba misliti na njihove posledice. | toga nacela se
pridrzavam. Naucio sam kako treba prevazilaziti
anksioznost i strah — tako ih i prevazilazim. Mnogo
S§ta sam naucio iz menadzmenta i liderstva, Sto
vrlo uspesno stavljam u funkciju moga upravljanja

(Alibabi¢ 2018: 198).

32

Liderstvo je sposobnost da ODLUCITE
Sta treba da bude uradeno,

a onda da UBIJEDITE druge

da i oni to Zele.

Dwight Eisenhower

U narednom pasusu o uspjeSnom rukovodenju
nailazimo na umijeé¢a, odnosno vjestine koje su
istovremeno karakteristi¢ne i za menadzment i za
liderstvo, drugim rije¢ima, neophodne su svakom
direktoru/rukovodiocu obrazovne institucije.

(...) uspesan rukovodilac utice na saradnike

i odlucuje (uCestvuje u odlucivanju) ostvarujuci
sledece funkcije: Planiranje — postavija cilieve,
procenjuje uslove i bira strategije akcije i delovanja.
Organizovanje: deli i koordinira rad, povezuje
zadatke i lijude, uskladuje individualne i grupne
aktivnosti sa cilievima. Vodenje (motivisanje) —
koordinira aktivnosti grupe, razreSava konflikte,
upoznaje grupu sa cilievima i otvara perspektive;
pokrece aktivnosti, predstavija grupu, reSava
problemske situacije, integriSe grupu i utiCe na
koheziju i razvoj grupe. Kontrolisanje — postavija
standarde, uporeduje standarde i rezultate, regulise
akcije i cilieve. Upravljanje ljudskim potencijalima
— bira, prati, rasporeduje ljude i brine o njihovom
razvoju (karijeri) i napredovanju... (preuzeto iz:
Stanici¢ 2011: 254.)

Iz analize navedenog teksta moze se zakljuditi
da su rukovodiocu potrebna brojna umijeca,
koja dolaze do izrazaja u vodenju i usmijeravanju
zaposlenih, kao Sto su vjestine komunikacije,
rieSavanja problema, timskog rada, rieSavanja
sukoba, motivisanja, upravijanja profesionalnim
razvojem. U citranom tekstu su podvucene
(podvukli autori ovog priru¢nika) dvije kljucne rijeci
u sagledavanju i identifikovanju liderskin umijeca
— uticu i odlu¢uju. Dakle, uticati na zaposlene je



moguce primjenom brojnih liderskih stilova, zatim
primjerom, dobrim odnosima i jasnim porukama,
odnosno dobrom komunikacijom (0 ¢emu je vec
bilo rije¢i u Priru¢niku), Sto ukazuje na to da su
komunikacijske vjestine vrlo vazne (te je zbog toga
u Prilogu broj 2 data Skala komunikacije putem
koje se moze provjeriti komunikacijska vjestina).
Medutim, iz liderskih iskustava je apstrahovana
jedna vijestina ili umijeée na kojem, najvedim
dijelom, pociva liderski uticaj — to je umijece
ubjedivanja. Uz to, treba istaci i drugo krucijalno
lidersko umijece, na koje je ukazano u citiranom
tekstu, ali i u Ajzenhauerovoj izreci na pocetku
ovog odjelika, a to je umijece odlucivanja. Stoga je
u narednim pasusima Priru¢nika paznja posvecena
bas navedenim umiecima. O menadzersko-
liderskim vjestinama ce biti joS rijeci, i u okvirima
drugih modula obradenih u Priru¢niku, jer iskustva
dobre rukovodilacke prakse a i nau¢na istrazivanja
pokazuju da je klju¢ uspjeSnog rukovodenja upravo
u menadzersko-liderskim vjestinama direktora.

Sta podrazumijeva ubjedivanje? Ubjedivanje
nije lako, zahtijeva strplienje i psiholosko
umijece, komunikacione vjestine i sposobnosti
prezentovanja, sigurnost i sviest o ciliu koji
se Zeli postiéi putem ubjedivanja, i mnogo Sta
jos. Ubjedivanje ne podrazumijeva trikove i
lazi i ne koristi se u manipulativne svrhe. Ono,
ustvari, podrazumijeva koris¢e-nje psiholoskih
mehanizama koji poruke u kontekstu procesa
ubjedivanja ¢ine prilemcivim. Drugim rijeCima,
specifikum ubjedivanja je pridobijanje slusaoca
ili sagovornika na racionalnom i emocionalnom
planu (da je slusalac ili sagovornik razumio poruku i
prihvatio je kao takvu, ali i da mu se dopada).

Postoje ljudi koji su ,prirodno® ubjedljivi, ali su
rijetkost. Postoje popularne knjige o ubjedivanju
koje raspravijaju o ubjedivanju kao o umjetnosti.
Ako je ubjedivanje umjetnost, onda se ono
temelji na talentu. Da je to tako, bilo bi jako malo
dobrih ,ubjedivaca“. NajceSce se susrecemo sa
mislienjem da se umijece ubjedivanja moze nauditi,
da se moze vjezbati. Ali, istina je i to: ako neko
ima prirodan smisao za ubjedivanje, uz ucenje i
viezbanje postace dobar ,ubjedivac”.

Sta treba znati o ubjedivanju?! Odgovor bi bio —
mnogosta. Prije svega, treba poznavati elemente
ubjedivanja, a to je ono o ¢emu je neophodno
dobro razmisliti i pripremiti se prije samog procesa
ubjedivanja. Elementi ubjedivanja su:

e Cili ubjedivanja (najcesce je promjena i
korigovanje stavova ili mislienja slusaoca ili
sagovornika, stoga bi trebalo dobro poznavati
one koje ubjedujete),

e Sadrzaj ubjedivanja (to je ustvari
argumenata kojom se postize cilj),

snaga

e Nacin ubjedivanja (najces¢e se ubjeduje
monologom, ili kroz dijalog, ili i jednim i drugim),

e Sredstva ubjedivanja (rije¢/govor, pokret, stav,
emocija),

e Forma ubjedivanja (ubjedivati se moze jedan
Covijek ili grupa ljudi),

* Ambijent/atmosfera ubjedivanja (kreiraju je
specificnosti svih prethodnih elemenata).

Treba znati da je ubjedivanje slozen proces
kroz koji se preplicu aktivnosti govora, slusanja
i razmisljanja. Dok ubjediva¢ govori i razmislja,
slusalac ili sagovornik slusa i razmislja, i obrnuto
(Shema broj 3).

Shema broj 3:
Simultanost aktivnosti u procesu ubjedivanja

razmisljanje

UBJEDIVANJE

Odgovor na ovo pitanje je baziran na literaturi (kori¢enoj u ovom prirucniku)
i na praksi obucavanja i razvijanja liderskih viestina koje su realizovali autori
Prirucnika.
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Treba znati, odnosno biti svjestan zahtjeva dobrog
argumentovanja, a to znaci imati odgovore na
sliedeca pitanja:

Da li ste napravili selekciju najjacih argumenata?

e Da li suargumenti jasni i precizni?

e Da li ste predvidjeli tempo i nacin izlaganja
argumenata da biste bili shvaceni?

e Da li ste planirali koje cete retoricke finese
primijeniti u toku izlaganja”?

e Da li ste planirali strategije za neutralisanje
protuargumenata?

e Da li ste odabrali terminologiju blisku vasim
sagovornicima?

e Da li strategiju izlaganja bazirate na ¢injenicama
ili na onom §to iz njih proizlazi?

e Da li ste procijenili mogucénost praznih fraza u
svom izlaganju?

Treba znati i voditi raCuna o komponentama
ubjedivanja jer od njihovog kvaliteta zavisi konacan
uspjeh ubjedivanja. U ovom tekstu je naglaseno
da je specifikum ubjedivanja pridobijanje sluSaoca
ili sagovornika na racionalnom i emocionalnom
planu. Komponente ubjedivanja su usmjerene
upravo na ta dva plana, a one su sliedece:

e \erbalna komponenta (izrazavanje usmjereno
na pridobijanje sagovornika ili slusaoca i na
racionalnom i na emocionalnom planu),

e Sadrzinska komponenta (snaga argumenata
usmjerena na oba plana, vise na racionalni),

e Licna komponenta (osobine licnosti ubjedivaca
— usmjerene na oba plana, vise na emocionalni),

e Neverbalna komponenta (ponasanje, gestiku-
lacija — usmjereni na oba plana),

e Objektivna komponenta (atmosfera — usmjerena
na oba plana),

e Kultura ubjedivanja (dozivliaj — usmijeren na
emocionalni plan),

e Kuvalitet odnosa triju aktivnosti: govorenja,
razmisljanja i slusanja — usmijerenih na racionalni
plan.
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Ovaj kratak osvrt na odabrane vazne aspekte
ubjedivanja imao je funkciju da ukaze na to da
se vjestina ubjedivanja moze nauciti, odnosno
razviti. Direktoru je neophodna, stoga je preporuka
svakom, ako ima priliku ukljuciti se u obuke za
razvijanje ove vjestine da to i ucini.

Sta podrazumijeva odlugivanje? U Zivotu
svakog Covjeka, bilo privathom bilo poslovnom,
svakodnevno donoSenje odluka, manje ili vise
vaznih, lakih i teskih, zauzima znacajno mijesto.
Proces odlucivanja predstavija vaznu karakteristiku
rukovodece funkciie, preciznije re¢eno: aktivnosti
odlucivanja su sastavni dio rukovodece funkcije.
Proces odlu€ivanjainjegovishodili rezultat — odluka,
blisko su povezani sa rieSavanjem problema, jer je i
rieSavanje problema proces koji rezultira rieSenjem/
odlukom. Tako se direktor u svom rukovodenju
susrece s brojnim problemima koje treba rieSavati,
odnosno odlucivati se za najbolje rieSenje ili odluku.
Svi direktori donose odluke, nekada sami a nekada
u taj proces ukljucuju i zaposlene, ali su iskljucivo
oni odgovorni za donesenu odluku. Sistematsko
donosenje odluka moze biti veoma naporno.
Odlucivanje iziskuje intelektualni napor. Vecu
Sansu za uspjeh u odlucivanju imaju oni donosioci
odluka koji imaju analiticke i konceptualne
sposobnosti, logicko, ali i intuitivno, rasudivanje,
koji su kreativni, tolerantni i otvoreni za ideje. Ako
su to karakteristike uspjeSnog donosioca odluka, a
iskustvo kaze da jesu, onda je potrebno da ih svaki
direktor posjeduje, a ako ih ne posjeduje, moze ih
obucavanjem i u¢enjem razviti.

Sta treba znati o odlugivanju?? Odgovor bi bio —
mnogo Sta. Prije svega, treba znati da su odluke
mehanizmi koji reguliSu problemske situacie u
wZzivotu® organizacije i pomocu kojih se odvijaju
odredeni procesi u organizaciji i postizu odredena
stanja u njoj. Odluke su odgovori organizacije na
probleme.

Treba znati da je u procesu odlucivanja znacajna
okolina (organizacijska unutrasnja okolina) u kojoj
se donosi odluka i u kojoj se prate posliedice
donesene odluke. NajcesSce se govori o tri tipicne

Odgovor na ovo pitanje je baziran na literaturi (Mastering decision making,
1991; Rijavec, Miljkovi¢ 2001), kao i na iskustvu autora ovog prirucnika, koji
su realizovali obuke za menadzment u obrazovanju.



okoline: sigurnoj, rizicnoj i nesigurnoj. Kriterij na
kojem se zasniva ova podjela jeste predvidljivost
posliedica mogucih alternativa, odnosno odluka.
Tipicne okoline u kojima se donose odluke su:

U njoj ima dovoljno informacija za
predvidanje posliedica svake od alternativa
ako bi se provodile u praksi (idealna okolina, a
samim tim i rijetka).

Na osnovu dostupnih informacija za
neke alternative, menadzer moze predvidjeti
posliedice, a za neke ne moze (Cesto nasa).

Okolina  sa wvrlo oskudnim
informacijama, tako da donosioci odluka mogu
samo nagadati o posliedicama (najteza okolina).

Treba znati da sve odluke nisu iste ,snage” i
da se ne donose na isti nacin. Naime, postoji
viSe vrsta odluka — rutinske i znacajne odluke,
odnosno programirane i neprogramirane odluke.
Na osnovu naziva tih odluka ve¢ mozemo naslutiti
njihovu sustinu. Rutinske su ustvari programirane,
a neprogramirane su znacajne, $to ne znaci da i
rutinske nisu znacajne, a njihovo kratko objasnjenje
je:

odluke sadrze faktor rizika i imaju
znaCajan uticaj na pojedinca i/ili organizaciju,
teSko se mogu izmijeniti i usmjeriti u drugom
pravcu. Zbog toga se one donose promislieno i
nakon svestranog istrazivanja. Zna¢ajne odluke
su uglavnom neprogramirane, jer ne postoji
utvrdena procedura za rjeSavanje nastalog
problema, jer se problem u tom obliku nije ranije
javljao, a vazan je i slozen. (Primjer znacajne
neprogramirane odluke je otpustanje radnika,
ili uceSce organizacije/skole u nekom projektu,
ili izbor online platformi za obrazovanje u doba
korona virusa...)

odluke su vezane za Cesto ponavljanje
neke situacije ili problema koji treba rijesiti. Za
takve probleme je moguce smisliti rutinski
postupak ili proceduru te se stoga i nazivaju
programiranim, jer postoje ve¢ standardne
procedure koje treba primijeniti. Cak postoje i
matematicki modeli koji olakSavaju donosenje
ovakvih odluka. Takve odluke su brojne. (Primjer
takve odluke je nabavka didaktickog materijala,

ili radno opterecenje nastavnika, napredovanje
nastavnika, ili nagradivanje ucenika/polaznika...)

Treba znati da postoje razli¢iti modeli odlucivanja i
dono$enja odluka koje mozemo koristiti adekvatno
u konkretnoj situaciji i u konkretnom problemu. U
iskustvu odlugivanja uo¢avamo sliede¢e modele:

Koristi se u situaciji kad je
problem jasno definisan, kad postoji obilje
relevantnih informacija o problemu, o svim
alternativama i njihovim posliedicama, stoga
je moguc¢ izbor optimalne alternative. (Primjer:
donoSenje odluke o problematicnom ponasanju
studenta/uc¢enika.)

Koristi se
kad problem nije jasno definisan, informacije
su ograni¢ene samo na neke alternative i
njihove posliedice, bira se prva zadovoljavajuca
alternativa, a ne najbolja. (Primjer: izbor online
platforme za u€enje na daljinu u kriznoj situaciji
—izbor zoom platforme, jedne od mnogobrojnih,
jer je zadovoljavajuc¢a, ali vierovatno ima i
boljih koje nisu ni razmatrane jer je zoom ve¢
zadovoljavajuca alternativa.)

Nije posliedica namjernog
razmislianja, ve¢ emocionalno obojenog pro-
sudivanja, ne mora biti u suprotnosti sa racion-
alnom analizom problema. Obi¢no se koristi u
situaciji visoke nesigurnosti, kad nema oslonca
u prethodnom iskustvu, kada su analiticki poda-
Ci beskorisni, kada svaka alternativa ima pod-
jednako dobre i loSe strane, kad treba odluku
brzo donijeti. (Primjer: izbor lokacije za ucenic-
ku/studentsku ekskurziju — u situaciji kad su sve
alternative podjednako dobre, npr. Spanija, Gré-
ka i Turska, intuicija/osjecaj presudi da to bude
Grcka.)

Racionalni model podrazumijeva proces
odlucivanja strukturiran od nekoliko koraka te se
stoga i naziva modelom ,korak po korak” (vidjeti
Prilog broj 3: Primjer odluCivanja po modelu).
Koraci ovog modela su sliededi:

Da
bi odlucivanje otpocCelo, mora postojati
identifikovan problem, jer je odluCivanje zapravo
rieSavanje problema. Problem se definise



uglavnom na temelju informacija o manifestaciji
problema.

Informacie  se
prikupljaju kori§éenjem raznih tehnika kao sto su
posmatranje, intervjui, upitnici, analize izviesStaja
i aktivnosti. Informacije treba da odgovore na
brojna pitanja kao $to su: kada i kako je problem
uocen, Sta ga je moglo prouzrokovati, koliko
je velik i znaCajan, da li se ranije javljao, koga
problem pogada...

Dobro bi bilo razviti
Sto vedi broj alternativa. Razvijajuci alternative
(potencijalne odluke), neophodno je misliti o
posliedicama njihove eventualne primjene.

Dakle, bar ponekad izadite iz tog zatvora poznatosti
i prekinite uobiCajene obrasce mislienja. Napisite
ljubavnu pesmu usred nodi, pojedite sladoled za
dorucak, obujte crvene sokne, obidite smetliste,
vratite se kuci duzim putem, spavajte na drugoj
strani kreveta... Takvi udarci rutini doveSce vas
do novih ideja, novih alternativa (Rijavec, Miljkovi¢
2001: 22).

U ovom procesu dobro bi dosla sposobnost
lateralnog mislienja (po modelima Debonovih
Sesira), jer je teSko osloboditi se ustaljienih i
poznatih obrazaca razmisljanja.

Kod svake alternative neophodno je objektivno
procijeniti  moguce pozitivne i negativne
posliedice, kao i mogucnost sprovodenja svake
od alternativa.

lzabranu  alternativu/odiuku  je  moguce
sprovesti, ona ¢e dovesti do rezultata ili Zelienih
posliedica, biéemo zadovoljni rezultatom.

Kojim vrstama odluka pripadaju odluke koje sam najceSce donosio/donosila?

Sta je moja jaca strana u procesu ubjedivanja?
Koliko sam zadovoljan/zadovoljna svojim vjeStinama ubjedivanja i odlucivanja?




2.3.

Marketing u
obrazovanju
(marketing
menadzment)

Kad kazemo marketing, pomislimo na...? Kada
spomenemo marketing, laici uvigk pomisle na
reklamu, &esto jedini vidljivi vrh marketinskog
ledenog brijega. Ali, marketing je mnogo viSe od
reklame - to je filozofija poslovanja u Cilem se
fokusu nalazi korisnik, u nasem sluc¢aju: korisnik
obrazovne usluge.

Sta je zapravo marketing? To je drustveni proces
zadovoljavanja potreba razmjenom, a obuhvata
pojedince/organizacije koji’koje hoce da podmire
svoje potrebe i pojedince/organizacije koji/koje
obavljaju odredene aktivnosti kojima se te potrebe
zadovoljavaju. Kada bismo zelieli u tri rijeCi da
definiSemo marketing, mogli bismo reci da je on
Jjedna velika razmjena.

Sta je preduslov kori§éenja marketinga? Da
bi uopste moglo da se govori o marketinsSkom
konceptu, u bilo kojoj djelatnosti, paiu obrazovanju,
neophodno je da se u toj oblasti primjenjuje
trziSni koncept. TrziSte obrazovanja predstavija
sveukupnost odnosa obrazovne ponude i traznje,
na odredenom mijestu, u odredeno vrijeme i za
neki konkretni obrazovni proizvod ili uslugu. Ako
nema trzista, nema ni marketinga. To znaci da ako
imamo neko obavezno obrazovanje (nivo i sadrza)),
u unaprijed odredenoj Skoli koju polaznik mora da
pohada, a njega/nju niko nista ne pita i ne daje im
mogucénost da biraju, onda ne mozemo govoriti
o marketingu. Mnogi su teoretiCari osporavali
mogucnost primjene marketinga u obrazovanju,

Ko Zeli nesto da ucini, naci ¢e nacin.
Ko ne Zeli, naci ce izgovor.

Pablo Picasso

ali nakon detaljinog razmatranja ovog problema
viSe nema dileme: u obrazovanju se moze
primifeniti marketinski koncept. O tome govore i
potvrdni odgovori na pitanja Filipa Kotlera kojima
se dokazuje mogucénost razmjene (marketinga) u
nekoj oblasti.

Razmjena je proces u kome :

e postoje najmanje dvije strane;

e svaka strana posjeduje nesto Sto moze biti od
vrijednosti za drugu stranu;

e svaka strana je sposobna da komunicira;

e svaka strana je slobodna da prihvati ili odbije
ponudu;

e svaka strana vjeruje da je prihvatljiva ili poZelina
razmjena sa drugom stranom

(Kotler, prema: Alibabic¢ 2002: 55).

Pet puta DA! MoZzemo prethodna pitanja prenijeti
na obrazovanije, i konstatovati: postoje dvije strane,
svaka strana ima nesto $to je poZelino drugoj
strani, strane su sposobne da komuniciraju i da
prihvate ili odbiju ponudu, a takode misle da je
pozelina medusobna razmjena. Dakle, u trenutnim
uslovima u nasSoj zemlji, obrazovanje moze
da koristi marketingki koncept. Cak i osnovno
obrazovanije, koje je obavezno, potpada pod ovaj
koncept jer imamo slobodu da biramo u kojoj Skoli
¢e se realizovati to obavezno obrazovanje. Samo
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obrazovna politika i legislativa neke zemlje odreduju
Sta je od obrazovanja dostupno za marketinski
koncept, a Sta nije, ali ono Sto je Cinjenica jeste
da se obrazovanje sve viSe otvara prema trziSnom
konceptu poslovanja, a time i prema marketingu.

Sta se sve razmjenjuje u obrazovnom procesu?
Laic¢ki odgovor na ovo pitanje bio bi: znanje za
novac! Skoli treba novac, a udeniku znanje (Slika
broj 3), ¢emu onda ovakvo pitanje? Zapravo,
situacija je ovdje mnogo kompleksnija. Podimo od
onoga Sta bi sve ucenik mogao da ocekuje od Skole.
Naravno, mogao bi oCekivati znanje, ali i diplomu
(kvalifikaciju) uz koju moze da ocekuje i odredeni
posao. Dalie, u Skoli, moZze da oc¢ekuje odredeni
odnos prema sebi (poStovanje), kompetentne
nastavnike, odredeni odnos sa drugim ucenicima.
Moze da oCekuje da ¢e u Skoli stedi socijalni kapital
(korisna  poznanstva), prijatelie, istomiSlienike,
seksualne ili bracne partnere. Neki ¢e oCekivati da
im nastava bude interesantna i da na zabavan nacin
dobiju odgovore na razna Zivotna pitanja. Takode,
Cesto se ocekuje da ¢e Skolovanjem steci odredeni
ugled, imidz, prestiz. Sa druge strane, izgleda
da je, u razmjeni, Skoli od polaznika ili nekoga ko
Ce platiti za njihovo Skolovanje jedino potreban
novac. Novac se podrazumijeva, ali obrazovnoj
instituciji mogu da trebaju joS mnoge stvari: trud,
zalaganje i posvecenost ucenika i njihovih roditelja;
razne uceniCke sposobnosti, predznanja i talenti;
ugled nekih daka ili njihovih roditelja; neke njihove
karakteristike (nacionalnost, vjeroispovijest,
seksualna orijentacija) koje ¢e kasnije upotrijebiti u
reklamnoj kampanii; socijalni kontakti ucenika i/ili
njihovih roditelja; uspjeh ucenika u kasnijem zivotu
kako bi im posluzio za reklamu i kreiranje imidza, ali
i posvecenost bivsih ucenika u kasniem ALUMNI
odnosu.

Slika broj 3:
Laicko poimanje razmjene u obrazovnom procesu

<
-
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Ovim sigurno nisu iscrpliena oCekivanja i potrebe
ni jedne ni druge strane. Navedeni elementi nam
sluze kao podstrek za dalje promisljanje koje se sve
potrebe mogu zadovoljiti u obrazovnom procesu
razmjenom izmedu pruzaoca i korisnika obrazovne
usluge.

Koja je razlika izmedu profitnog i neprofitnog
marketinga? Zapravo, pojavne razlike nema, jer je
razmjena u osnovi oba tipa marketinga, a koriste
se iiste marketinske metode i tehnike. Ali, znacajna
razlika postoji u razlogu osnivanje organizacije,
kao i njene sustinske misije. Za razliku od profitnih
(obrazovnih) institucija koje su osnovane sa
ciiem da vlasniku/osnivadu obezbijede profit,
neprofitni marketing je skup aktivnosti koje za
krajnji cilj nemaju stvaranje nov¢anog profita, vec
pokuSavaju da realizuju svoju misiju i svoje cilieve
koji su prile svega u sluzbi gradana i drustvene
zajednice. U tom kontekstu, interesantna je pojava
drustvenog marketinga, koji je mnogo Siri od
primjene marketinske filozofije na jednu neprofitnu
organizaciju kakva moze biti bolnica ili Skola.

Drustveni marketing je razvoj programa zamisljenih
radi utjecanja na prihvatljivost drustvenih ideja, kao
Sto su pomaganje fondaciji za istrazivanje AIDS-a
ili navikavanje ljudi na reciklazu novinskog papira,
plastike i aluminija (Meler 2003: 53).

Od kojih se aktivnosti sastoji marketing
u obrazovanju? Marketinske aktivnosti  su
kompleksne i zahtijevaju promisljanje i planiranje
svakog pojedinacnog koraka u okviru triju grupa
aktivnosti:  aktivnosti  eksternog  marketinga,
aktivnosti internog marketinga i aktivnosti Sirenja
obrazovne javnosti.

Sta obuhvataju aktivnosti eksternog marketinga?
Ove aktivnosti zapravo predstavijaju istrazivanje
trzista obrazovanja i obuhvataju: ispitivanje
obrazovnih potreba u uzoj i Siroj okolini, definisanje
obrazovnih programai oblika, uporedivanje ponude
na obrazovnom trziStu (gdje se ustvari interesujemo
za aktivnosti konkurencije), zatim prilagodavanje
ponude nase obrazovne organizacije prema trzisnoj
potrazniji i, na kraju, utvrdivanje opste koncepcije
marketinga. Ovom posliednjom aktivho$cu zapravo



odredujemo da li ¢emo, kada i kako sprovesti sve
prethodno opisane aktivnosti. Vrijedi napomenuti da
sve obrazovne institucije nisu u poziciji da sprovedu
sve navedene obrazovne aktivnosti — npr., drzavne
osnovne Skole, kojima drzava istrazuje obrazovne
potrebe i propisuje obrazovne programe i oblike.
Uprkos tome, vlastito istraZivanje ne moze nista da
zamijeni, tako da i ove Skole sigurno imaju prostora
za dodatno istrazivanje i unapredivanje programa
kako bi nadmasile konkurenciju.

Zasto su bitne aktivnosti internog marketinga?
U ove aktivnosti spadaju: stvaranje i unapredenje
kulture organizacije, stvaranje povoline klime u
organizaciji i usavrSavanje kadrova u organizaciji.
Vrijedi napomenuti da se proces razmjene u
marketingu ne odnosi samo na obrazovnu
instituciju i korisnike njenih usluga ve¢ i na instituciju
i zaposlene u njoj. Pored novCane naknade,
zaposleni o¢ekuju kolegijalni odnos, postovanje,
zanimljiv posao, razumijevanje za svoje probleme,
ugled i status koji stiCu radeci u nekoj organizaciji
i jo§ mnogo toga. Zbog toga organizacija mora
da se potrudi da dode do najboljin kadrova, da ih
zadrzi i da ih konstantno usavrSava, jer je stru¢no
usavrSavanje preduslov kvaliteta u obrazovnoj
instituciji.

Koje aktivnosti svrstavamo u aktivnosti Sirenja
obrazovne javnosti? U ove aktivnosti mozemo
svrstati sve Sto radimo na kreiranju imidza
obrazovne institucije, zatim aktivnosti odredivanja
strategije reklamne kampanje, kao i aktivnosti
realizacije reklamne kampanije.

Stajetoimidz i kako se gradi? Imid?je emocionalna
predstava koju gradimo o nekom objektu na osnovu
dosadasnjih iskustava, predstava i stavova. Ova
emocionalna predstava u velikoj mjeri utiCe na nase
postupke i izbore — u savremenom svijetu Covjek
nema ni volie ni vremena da prilikom svakoga
izbora razli¢itih proizvoda i usluga promislja danima
i Cita sva ,sitna slova“ sa etikete. Dobar imidz
omogucava brze i lak§e prepoznavanje obrazovne
usluge u ,moru” slicnih. Kada se jednom formira,
imidz gotovo sam od sebe odraduje velik
marketinski posao. Ali da se ne zavaravamo:
imidz se tesko i sporo gradi, a moze se izgubiti u
trenutku, nekim skandalom ili nepromislienoscu.
| kada imidz ne kreiramo svjesno, mi ga ipak
imamo. Tu govorimo o spontanom imidzu, Cija
je suprotnost planirani imidz. Imidz jos moze biti
Cinjeniéni i zeljeni, a vrijedi spomenuti i unutrasnji
(kako organizaciju doZivljavaju njeni &lanovi) i
spoljasnji (kako organizaciju vide osobe van nje).
Zelieni imidZ se kreira uporno$cu i posveceno$éu,
ali i kombinacijom razlicitih elemenata marketing-
miksa, predstavljenih na Slici broj 4.

Slika broj 4: Elementi marketing-miksa
u funkciji gradenja Zeljenog imidZa
obrazovne institucije

Cijena

Distribucija

A|||“

Kadrovi

Zeljeni imidz

\\

Promocija
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Svaki od pet elemenata marketing-miksa (cijena,
distribucija, obrazovna usluga, promocija i kadrovi
u obrazovnoj instituciji) treba da ima upravo takve
karakteristike kakve pogoduju kreiranju, dostizanju
i/ili odrzavanju zelienog imidza.

O c&emu odluGujemo u kreiranju strategije
reklamne akcije? U ovom dijelu marketinga biramo
nacine reklamiranja i reklamne oblike, osmisljavamo
reklamne poruke koje su u skladu sa Zelienim
imidzom obrazovne institucije, ali i sa specificnoscu
obrazovne djelatnosti.

Tvorci reklamnih kampanja u ovoj oblasti treba da
utiGu na oblikovanje sistema vrednosti
(Alibabi¢ 2002: 62).

Jer, obrazovna usluga je mnogo vise od obicne
usluge, ona predstavlja znanje, nadin razmisljanja,
pogled na svijet, zivotni stil. To je specifikum koji
tvorcima reklamne strategije nalaze obrazovna
etika. Mi ne smijemo nasim korisnicima po svaku
ciienu da prodamo nasu uslugu. Moramo biti
svjesni da nasom uslugom gradimo njihove licnosti
i usmjeravamo njihov Zivotni put.

Koje sve nacine reklame i reklamne oblike
mozemo naci u aktivnostima realizacije reklamne
kampanje? Samo  sprovodenje  reklamne
kampanje ukljuCuje sve funkcije menadzmenta,
Sto znaci da se ono planira, organizuje, realizuje
i evaluira. Tokom kreiranja reklamne strategije
donijeli smo odluku da li éemo koristiti neke od
sliedec¢ih nacina/puteva reklamiranja: uz pomoc¢
masovnih  medija, plakatiranja, distribucije
grafickog materijala i putem organizovanih
skupova. U posliednje vrijeme, prvi i posljedniji
spomenuti nacini se najvise koriste i kombinuju
— masovni mediji (radio, televizija, internet) i ziva
komunikacija licem u lice. Sto se tiGe oblika u
kojima reklama dolazi do svoga korisnika, neke od
njih smo nabrojali u Tabeli broj 10.

Tabela broj 10: Neki od reklamnih oblika dostupnih
obrazovnim institucijama

Oglas Plan i program Drustvene mreze
Dzingl Logo Plakat

Spot Memorandum Letak

Web-sajt Slogan Koncert

Katalog Promocija Performans
Bilten Konferencija za Stampu | Pozivnica
Brosura Tribina IzloZba

Bilbord Gostovanje u emisiji Mural

Koliko reklamnih oblika, kao i koji ¢e to oblici biti,
zavisi od imidza koji obrazovna institucija zeli da
kreira, ali i od resursa koji joj stoje na raspolaganju.

Ko sve kreira konkretno trZiSte obrazovanja na kome se nalazi moja organizacija?

Da li imam jasan profil ucenika za koje bih volio/voljela da pohadaju moju Skolu/

obrazovnu instituciju?

Koje sve drustvene vrijednosti pokuSava pa promoviSe moj kolektiv?

0d nabrojanih aktivnosti eksternog marketinga, koje se sprovode u mojoj Skoli/
obrazovnoj instituciji?

Koje nacine i oblike reklamiranja koristi moja obrazovna organizacija?




Biljeske
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3.
\enadzment
valiteta u

obrazovanju

Kvalitet nikada nije slucajnost;

on je rezultat visokih ciljeva, iskrenog nastojanja,
pametnog usmjeravanja i vjestog provodenja;

kvalitet znaci mudar izbor medu mnogim mogucnostima.

William Adelbert Foster




Ciljovog modula je upoznavanje sa osnovama menadzmenta kvaliteta u obrazovnim
institucijama. U tom kontekstu, akcenat je stavliien na razumijevanje fenomena
kvaliteta u obrazovanju i razumijevanje koncepata i modela menadzmenta kvaliteta,
posebno menadzmenta totalnog kvaliteta (TQM-a), kao i na mogucnosti njihove
primjene u obrazovnoj instituciji.




3.1.

O kvalitetu
u obrazovanju

Sta je kvalitet? To je pojam vrlo inspirativan za
tumacenje i odredenje, ali i Cesto viSeznacan i
teZzak za definisanje. Postoje brojna objasnjenja i
tumacenja kvaliteta koja su nastala u posliednjin
stotinak godina, od kojih gotovo svako moze
biti, manje ili viSe, prihvatlivo. Razloge razli¢itih
objasnjenja mozemo traziti u razlicitim nacinima
zivota i razvoja u periodima kad su nastajala
objasnjenja. Kuvalitet je rije¢ latinskog porijekla
(latinski: qualitas), a odnosi se na kakvodu, svojstvo,
vrijednost, osobinu nekog ,entiteta® — pojave,
predmeta, procesa, Covjeka. Kvalitet asocira na
,nesto dobro®, iako to ,nesto* moze biti i ,loSeg
kvaliteta“. RazmiSljanja u pravcu razumijevanja
kvaliteta mogu biti usmjerena na sliedece teme:

Primjer: vrijednosno sudenje je
uobiCajeno kad se govori o kvalitetu Covjeka
(radnika, menadzera, nastavnika) te se moze
reci da je on dobar ili 10S; ili kada se govori
o kvalitetu vazduha, koriste se atributi Cist i
zagaden; ili kad se govori o kvalitetu nastave,
koriste se atributi dosadna i zanimljiva i sl.

Primjer: normativha komponenta
—kvalitet rada liekara se moze procijeniti dnevnim
brojem pacijenata; deskriptivna komponenta
— opisom zadovoljstva pacijenata liekarskim
tretmanom; normativna komponenta — kvalitet
rada nastavnika se moZe procijeniti preko
procenta prolaznosti ucenika; deskriptivna
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Kvalitet je svacija odgovornost.

William Edwards Deming

komponenta — opisom njegovih nacina rada,
odnosa sa ucenicima i sl.

Primjer: subjektivno — za jedan kola¢ mozemo
reci da je kvalitetan ako nas ukusom podsjeca
na bakin kola¢ iz djetinjstva, bez obzira na to
da li je napravljen prema zahtjevima recepta
za kolaC; objektivno — za procjenu kvaliteta
tog kola¢a mogu se uzeti zahtjevi recepta po
kojema se pravi ta vrsta kolaca; subjektivno —
mjerilo kvaliteta studentskog odgovora na ispitu
moze biti nastavnikovo mislienje o odgovoru i
o studentu; objektivno — broj bodova na testu
znanja.

- Primjer: kupujemo

torbu jer je na nivou nasih oCekivanja, odnosno,
sve njene karakteristike (veliCina, materijal,
boja...) su na nivou nasih o¢ekivanja ili zahtjeva
i zato je za nas kvalitetna, iako mozda za nekog
drugog nije (i to je subjektivno mijerilo kvaliteta).

- Ako se nivo kvaliteta

moze izraziti nekom mjerom, onda kaZzemo da je
kvalitet standardizovan (i to je objektivno mijerilo
kvaliteta). Primjer: testiranje znanja ucenika/
studenata rezultira odredenim nivoima znanja
koji su mierljivi ili standardizovani (odredena je
bodovna mjera kvaliteta koja se moze imenovati
ocjenom).

Dakle, pojam kvalitet, pored kakvoce, svojstva,
odlike, osobine, ima i znaCenje vrijednosti,
dobrote, vrline. Kvalitet se moze sagledavati i



u znacenju standarda (mjerila, modela, norme,
propisanog obrasca). Standard je direktno
povezan sa odredenim kvalitetom (kakvocom)
te tako predstavija propisani kvalitet, a njime se
propisuju pozeljni ili obavezni (najces¢e minimalni)
nivoi razvijenosti svojstava neke pojave, procesa,
predmeta i sl.

U literaturi o menadzmentu, kvalitet predstavija
trziSnu kategoriju i odreduje se na razlicite nacine,
ali uviiek njegovu sustinu Cini skup svojstava
proizvoda ili usluga. Konsenzus oko definisanja
ne postoji, pa ni jedinstvena definicija kvaliteta, jer
je to ustvari osjecanje da je neSto bolje od neceg
drugog (a to osje¢anje moze biti promijenljivo).
Najbrojnije su definicije orijentisane na potrosaca,
odnosno na korisnika proizvoda i usluga, te se
kvalitet odreduje kao skup svojstava koji treba
da zadovolji zahtjev za upotrebu ili, drugim
rijeCima, to je ,ono“ Sto potrosac/korisnik kaze
da mu treba (prema: Alibabi¢, Miljkovic 2014).
Uslied znacaja koji kvalitet ima u medunarodnoj
razmjeni proizvoda i usluga osnovane su razliCite
organizacije za standardizaciju kvaliteta, poput
Medunarodne organizacie za standardizaciju
(ISO - International Standard Organisation), koja
je razvila Citav sistem kvaliteta poznat kao serija
standarda ISO 9000. Sistem kvaliteta prema
standardima serije ISO 9000 zasniva se na trzisnoj
orijentaciji i ka korisni¢ki orijentisanom shvatanju
kvaliteta. U tom kontekstu je kvalitet definisan kao
»SKup svojstava i karakteristika proizvoda ili usluga,
koji se odnose na njihovu mogucénost da zadovolie
utvrdene ili izrazene potrebe korisnika“ (Przulj
1996: 61). Kvalitet ima strateSki znacaj i predstavija
konkurentsku prednost svake organizacije (koja ga
ima), te je zato kvalitetom neophodno upravijati.
Stoga sistem kvaliteta predstavija upravijacki
sistem pod nazivom sistem menadZmenta kvaliteta,
koji omogucava ostvarenje postavljenih cilieva u
pogledu kvaliteta poslovanja i pruzanja usluga.

Sta je kvalitet u obrazovanju? To je jedan vrlo
dinamican konstrukt sa svojim specifikumom koji ga
razlikuje od ,kvaliteta” u drugim oblastima. Kvalitet
u obrazovanju obuhvata i kvalitet obrazovanja
kao procesa (Sto je sustinska oblast kvaliteta i
zavisna od kvaliteta u svim drugim segmentima),
ali i kvalitet u svim drugim segmentima obrazovanja

kao dijelatnosti (Sto se moze uociti i dopuniti u
Tabeli broj 11).

Tabela broj 11:
Moguci indikatori kvaliteta u obrazovanju

obrazovni sistem
udzbenici obrazovne
politike ishodi
obrazovna sredstva postupci i
metode

ucenje institucija
obrazovni
cilievi ucenik nastavnik

organizacijska klima

Opstu definiciju kvaliteta mozemo primijeniti i u
slu¢aju razumijevanja kvaliteta u obrazovanju — tako
kvalitet u obrazovanju sagledavamo kao kakvocu,
svojstvo ili osobinu, vrijednost. Razmisljanje o
kvalitetu u obrazovanju, o kvalitetu svakog od
navedenih segmenata u Tabeli broj 11, ukljucuje
njihovo sagledavanje kroz teme koje smo vec
sagledavali kako bismo razumieli znaCenje kvaliteta
uopste. Tako kvalitet u obrazovanju gledamo ili
razumijemo kao atributivno svojstvo (npr., nastava
— zanimljiva ili dosadna); kao vrijednost (npr.,
dobar ili 10§ obrazovni sistem); kao normativna i
deskriptivna odrednica (npr., normativna — velic¢ina
ucionice ili broj u€enika u grupi, a deskriptivna
— primjena postupaka i metoda); subjektivno i
objektivno mijerilo (npr., subjektivno — dozivijaj
jednog Casa ili treninga, a objektivno — prolaznost
uCenika na ispitima); kvalitet kao nivo ili mjera/
standard (minimalne mjere kvaliteta su propisane
u nekim segmentima u obrazovanju, npr., standard
prostora, standardi za programe, standardi za
kompetencije nastavnika/trenera...).

Da Ili je u obrazovanju moguce primijeniti
menadZzmentske modele kvaliteta? Poimanje
kvaliteta u obrazovanju je specifi¢no koliko i sama
oblast obrazovanja. Taj specifikum posebno dolazi
do izrazaja u poredenju sa poimanjem kvaliteta u
podruc¢jima nauke i prakse orijentisanim na biznis.
Nemoguce je nekritiCki preuzeti i primijeniti modele
upravijanja kvalitetom iz drugih oblasti, pogotovo
proizvodnih i oblasti tipicnih za biznis. U izvjestaju



OECD-a o kvalitetu u Skolama (s kraja proslog
vijeka) upozorava se da ,obrazovanje nije proces
na pokretnoj traci mehani¢kog povecanja inputa i
podizanja produktivnosti“ (OECD, prema: Savicevi¢
1996). Kvalitet obrazovanja c¢ine vrijednosti iz
kojih proizlaze obrazovni cilievi. S obzirom da
je vrijednost promjenljiva kategorija, mijerenje i
utvrdivanje kvaliteta u oblasti obrazovanja je veoma
slozen postupak, jer je vrijednosno opterecen.

Da je kvalitet obrazovanja (uz potpuno
respektovanje njegovog specifikuma) moguce
praktiéno obezbjedivati primjenjujucéi principe i
modele menadZmenta (nastale u drugim oblastima
prakse), pokazala su japanska iskustva jo$ iz
polovine pro$log vijeka. Sustina je bila u umjesnoj
kombinaciji obrazovanja i efikasnog poslovanja koja
je vodila ka kvalitetu obrazovanja (Savi¢evi¢ 1996).
Treba rec¢i da su pojava medunarodnog pokreta
za kvalitet i osnivanje medunarodne organizacije
za standardizaciju (International Organization for
Standardization — 1SO) i stvaranje serije standarda
za mijerenje kvaliteta (od ISO 9000 do standarda
u okviru TQM-a) imali refleksije na neproizvodne
usluzne djelatnosti, a potom i na oblast obrazovanja
— posebno visokoskolskog i obrazovanja odraslih,
jer su se visokoskolske i organizacije obrazovanja

odraslih prve nasle na ,,obrazovnom trzistu“. Dakle,
rasprave i zahtjevi za kvalitet u obrazovanju kao
i zahtjevi za standardizaciju kvaliteta nisu novi.
Medutim, treba ukazati na probleme koji prate
napore i zahtijeve za upravijanje kvalitetom u
obrazovanju, a najvazniji medu njima je problem
nekriti¢kog preuzimanija i implementiranja principa,
modela i standarda upravljanja kvalitetom nastalih
u proizvodnoj sferi rada. U nasoj praksi ima dobrih
primjera dovoljno kritickog odnosa prema primjeni
modela upravljanja kvalitetom u obrazovanju. Tako
imamo primjere mogucnosti primjene standarda
ISO 29990 (jednog od preko 21.000 onih koje
je objavio 1SO), namijenjenog ustanovama -
realizatorima  neformalnog  obrazovanja.  Taj
standard predstavlja podrSku procesu poucavanja
koji se odvija u organizacijama koje ga primjenjuju,
Sto istovremeno znadi da treba da podrzi i proces
uCenja polaznika (Pejatovi¢, Dimitrijevic 2016).
Nalazimo i primjere mogucnosti primjene brojnih
standarda modela upravijanja kvalitetom pod
nazivom eduQua (od engl. rijeCi education/quality/
= kvalitet obrazovanja) u podrucju obrazovanja
odraslih (Dzano 2018). (Ovaj i neke druge modele
¢emo Sire objasniti u nastavku Priru¢nika.)

Koliko koristim objektivna mijerila kvaliteta u obrazovanju?
Kako procjenjujem kvalitet mojih saradnika?
Da li primjenjujem neke elemente poznatih sistema kvaliteta?




3.2.

Koncepti upravljanja
kvalitetom

Kako je tekao razvoj upravljanja kvalitetom?
UopsSteno gledajuci, menadzment kvaliteta je
evoluirao od upravljanja kvalitetom proizvoda
(zasnovanog samo na ispitivanju i kontroli
proizvoda), preko obezbjedivanja kvaliteta
poslovnih  procesa (zasnovanog na primjeni
koncepta ISO 9000), do upravljanja totalnim
kvalitetom (zasnovanog na primjeni modela
TQM - Total Quality Management (Menadzment
totalnog/ukupnog kvaliteta)). Drugim rijecima,
upravljanje kvalitetom je prolazilo kroz nekoliko
faza: fazu kontrolisanja proizvoda (u doba
masovne industrijske proizvodnije); fazu
obezbjedivanja kvaliteta preko kontrolisanja cijele
proizvodnje; fazu obezbjedivanja kvaliteta preko
posebne upravijacke funkcije menadzera direktno
usmjerene na postizanje kvaliteta Zelienog i
zahtijevanog od korisnika; fazu primjene modela
totalnog kvaliteta — obezbjedivanja i unapredivanja
kvaliteta u svakom segmentu organizacije (u
poslovanju, proizvodnji, resursima, proizvodima,
kulturi organizacije...). Dakle, upravijanje kvalitetom
moZe biti zasnovano na kontroli kvaliteta, na
obezbjedivanju i na unapredivanju kvaliteta.
Shodno tome, nastali su i razli¢iti koncepti
upravljanja kvalitetom, kao $to su ISO 9000 i TQM.

Da li je moguce koncept ISO 9000 primijeniti
u obrazovanju? Sistem kvaliteta poznat kao
serija standarda ISO 9000 usmjeren je na
obezbjedivanje kvaliteta, a ne na njegovu

kontrolu, ili, drugim rije¢ima, moglo bi se reci da

Problem upravljanja kvalitetom ne
proizlazi iz onoga Sto ljudi ne znaju,
vec iz onoga Sto misle da znaju.

Philip B. Crosby

je ovaj sistem zasnovan na prevenciji ,nekvaliteta“.
Sistem kvaliteta baziran na konceptu I1ISO 9000
predstavlja velik napredak u odnosu na ranije
sisteme i njegovi standardi su prihvaceni kao
nacionalni u brojnim zemljama svijeta. lako se
temelji na trziSnoj orijentaciji, njega je moguce
primijeniti i u  obrazovnim  organizacijama
(pogotovo u onima koje su na ,obrazovnom
trzistu“, kao Sto su organizacije za obrazovanje
odraslih, privatne Skole i fakulteti), naravno uz
maksimalno prilagodavanje prirodi djelatnosti i
usluge. Posebno treba naglasiti da sistem kvaliteta
baziran na standardima koji predstavljaju mjeru,
odnosno normu kvaliteta prihvatlivu u datom
trenutku, moze rijeSiti probleme koji proisticu iz
haoti¢ne obrazovne ponude, sumnjive u pogledu
kvaliteta. Ako se osvrnemo na ciljeve koncepta
ISO 9000, a to su, prema mislienju koje iznosi
Milivojevi¢ (1996): a) zadovoljavanje korisnika u
skladu sa profesionalnim standardima i etikom; b)
stalno poboljSanje usluge; c) uvazavanje zahtjeva
drustva i okoline; d) efikasnost — mozemo zakljugiti
da je takav koncept dobrodo$ao i u obrazovnu
djelatnost.

Da li je moguée koncept TQM-a primijeniti
U obrazovanju? ISO 9000 kao pristup za
unapredenje kvaliteta predstavlia samo pocetnu
osnovu za Menadzment totalnog kvaliteta (TQM).
Koncept TQM-a predstavlia nacin mislienja i
dijelovanja u pravcu dostizanja savrSenstva u
poslovanju organizacije. U tom konceptu, akcenat
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je na liderstvu/menadZzmentu, na ukljuivanju
svih zaposlenih u upravijanje kvalitetom, jer
je totalni kvalitet dugoroCna investicija, njime
se mora upravijati strategijski i operativno, on
mora biti mjerljiv. Koncept TQM-a obuhvata
obezbjedivanje i unapredivanje kvaliteta u svim
funkcijama organizacije i u svim dijelovima
procesa. TQM pociva na 14 tagaka ili principa
upravljanja koji vode ka totalnom kvalitetu. Tih 14

Tabela broj 12:

principa je preto¢eno u 14 obaveza menadzera/
direktora ili menadzmentskog tima koji upravija
totalnim kvalitetom. Uvid u Tabelu broj 12 moze
biti svojevrstan test za svakog menadzera kako
bi provjerio svoju posvecenost kvalitetu. lako
navedene kljuCne taCke predstavijaju obaveze
menadZera u proizvodnim i profitnim djelatnostima,
one mogu biti orijentir za totalni kvalitet i u drugim
djelatnostima pa i u obrazovanju.

Obaveze menadZmenta u upravljanju totalnim kvalitetim (prema: Deming 1996)

14 tacaka/obaveza menadzmenta

1.

Formulisite dosliedan odnos prema cilju da biste poboljsali kvalitet proizvoda i usluga

(menadzment mora biti istrajan u svom opredjelienju za kvalitet, koji stavija ispred profita).

Usvajite novu filozofiju, organizacija vise ne moze da Zivi sa zakasnjenjima, greskama i propustima

2.
(nova kultura mora odrazavati opredjelienje organizacije za kvalitet).
5 Da biste postigli kvalitet, manje se oslanjajte na masovnu kontrolu, kontroliSite proces rada kako biste postavili stvari na
" pravo miesto.
4 Kvalitet posmatrajte kao neophodan uslov svega ostalog
" (cilena nije bitna ukoliko nijle povezana sa nivoom kvaliteta).
5 Konstantno poboljSavajte sistem proizvodnje i usluga
" (unapredenje kvaliteta je prije svega odgovomost menadzera, a potom i zaposlenin).
5 Organizujte obuku kroz praksu i na radnom mijestu
" (svaki zaposleni treba da je adekvatno obucen i kvalifikovan).
7 Ustanovite institut lidera
" (zadatak lidera je da omoguci svakom zaposlenom da se maksimalno razvija i iskoristi svoje potencijale).
5 Odagnajte strah jer strah sprecava zaposlene da iznose ideje za unapredenje kvaliteta (izgraditi u organizaciji atmosferu koja
" ¢e podsticati otvorenost i sigumost u iznogenju priiedioga i politike kvaliteta).
9 Srusite barijere izmedu odjelienjé/organizacionih jedinica
" (podsticite interfunkcijske | interorganizacione timove da participiraju u kruzocima kvaliteta®).
10 Eliminisite parole, prijetnje i cilieve izrazene brojkama, jer to radnike moze da frustrira

(kampanje su kratkog daha).

Eliminisite numericke norme/kvote

(postavljanje kvota dovodi do toga da su radnici orijentisani na kvantitet, a zapostavijaju kvalitet svoga rada).

12.  Uklonite barijere koje radnika, stru¢njaka i menadzera liSavaju prava da se ponosi svojim radom.

13, Stimulisite i organizujte aktivan program obrazovanja i usavrsavanja (znanje je konkurentska prednost).

14, Aklivirajte sve ljude u organizaciji da biste ostvarili transformaciju (kultura kvaliteta mora da postane praksa).
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|z prethodnih  principa proizlaze sustinske
karakteristike TQM-a u obrazovnoj organizaciji:

¢ Pojam totalnog kvaliteta je sveobuhvatan u tri
pravca: obuhvata procese, poslove i kadrove
obrazovne institucije.

e QOcjenu dostignutog stepena totalnog kvaliteta
daje korisnik obrazovanja.

e Sistem totalnog kvaliteta podrazumijeva novi
koncept sistema menadZmenta usmjerenog na
maksimalno zadovoljavanje potreba korisnika
uz optimalno kori§¢enje resursa.

e Koncept TQM-a podrazumijeva da obrazovna
organizacija/institucija  inkorporira  ukupan
kvalitet u svoj finalni produkt. U tom kontekstu,
kontrola kvaliteta je naknadni, a obezbjedivanje
kvaliteta preventivni dio aktivnosti.

e Sistem TQM-a u obrazovnoj instituciji
podrazumijeva: jasno definisanje misije, cilieva
i odgovornosti; definisanje radnih procedura,
njihove verifikacije i korekcije; strateski plan
kvaliteta; sistem mjerenja kvaliteta.

Da li primjenjujem neke elemente poznatih sistema kvaliteta?
Koji od 14 zahtjeva menadZzmenta meni predstavljaju problem?

Na kvalitet kojeg segmenta totalnog kvaliteta u obrazovanju najviSe obracam
paznju (na proces, kadrove, poslovanje)?




3.3.

Modeli menadzmenta
zasnovani na konceptu
Menadzmenta totalnog
kvaliteta (TQM)
primjenjivi u
obrazovanju®

U literaturi i praksi nailazimo na razlicite modele
upravljanja kvalitetom u obrazovanju. Njihove
razlike proistiCu iz poimanja kvaliteta, odnosno
iz opredjelienja za kriterije ili dimenzije kvaliteta,
njihove indikatore, standarde, pracenje,
vrednovanje i mjerenje... Ovom prilikom smo se
odlucili za prezentovanje nekoliko modela (a svi
pretenduju da obuhvate totalni kvalitet), koji mogu
biti manije ili viSe aplikativni u razli¢itim obrazovnim
institucijama, najviSe u onima koje se nalaze
na ,obrazovnom trzistu“, kao $to su institucije
obrazovanja odraslih, institucije stru¢nog i visokog
obrazovanja. U na$ izbor su usli trijadni model,
model ,kuca kvaliteta“, eduQua model (od engl.
rijeCi education quality = kvalitet obrazovanja) i
LQW model (Lernerorientierte Qualitétstestierung in
der Weiterbildung [na ucenika/polaznika orijentisan
kvalitet u daljem obrazovaniju]).

Sta podrazumijeva trijadni model? Polazedi
od obrazovanja i ucenja kao osnovne funkcije
svake obrazovne organizacije, nastao je pristup
ili model upravljanja kvalitetom (s ambicijom da
uvazi principe TQM-a), poznat kao trijada ,ulaz —
transformacioni procesi — izlaz" (Lewis — Smith,
prema Masi¢ 2001). Sustina modela je prikazana
na Shemi broj 4. Kontinuirano unapredivanje
kvaliteta u obrazovnoj organizaciji pociva na

Predstavijanje modela je gotovo u potpunosti zasnovano na tekstu: ,TQM u
organizacijama za obrazovanje odraslih* (Alibabic, Miljkovic 2014) te se Sira
objasnjenja mogu naci u tom &lanku.
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Dobre stvari se dogadaju jedino kada
su planirane, loSe stvari se dogadaju
same od sebe.

Philip Bayard Crosby

akreditaciji ,ulaza“ (karakteristikd i mogucénosti
organizacije, programa, svih resursa, pa ¢ak i
karakteristikda ~ potencijalnih  uCenika/polaznika
koje su relevantne za ostale sfere trijade). Sistem
kvaliteta u drugoj sferi trijade odnosi se na procese
koji dovode do promjena — na procese obrazovanja
i ucenja (aktivnosti nastavnika i ucenika/polaznika
— nacini, oblici i sredstva, postupci procjenjivanja
i ocjenjivanja; aktivnosti rukovodenja), a u trecoj
sferi trjade odnosi se na procjenu izlaza“
(postignuéa — obrazovnih i radnih, zaposljivosti,
zadovoljstva). Totalni kvalitet predstavija ukupni
kvalitet svih triju sfera, pri ¢emu je veza medu
njima linearna, od ulaza do izlaza.Trijadni model
ilustruje traganje za adekvatnim sistemom kvaliteta
jasnim odredivanjem oblasti/sfera, ukazujuci time
na sveukupnost/totalitet kvaliteta, dok indikatore,
standarde i nacCine mijerenja kvaliteta moze
odrediti svaka organizacija ponaosob u skladu sa
Lvrijednosnim trendovima“ u okruzenju, odnosno
sa sopstvenom filozofijom kvaliteta.

Sta podrazumijeva model ,kuéa kvaliteta“?
Ovaj model je preporucen uglavnom za institucije
visokog obrazovanja, ali je prilagodijiv i za ostale
obrazovne institucije koje su trziSno orijentisane
(Slika broj 5). Treba naglasiti povezanost svih
dijelova modela, koja je dvosmjerna, odozgo
prema dolje i obrnuto. Temelj kuce Cine Cetiri vrste
upravijanja, sa akcentom na Cetiri vrste planiranja.
To znadi da bez planiranja kvaliteta, njega ne moze
ni biti. Stubovi kuce prirodno izrastaju iz temeljinog



planiranja i ,brinu o ostvarivanju planiranog  vrste upravijanja kvalitetom, odnosno o domenima
kvaliteta“, a krov kuce ,vodi racuna“ o sve Cetiri  kvaliteta, i integriSe ih u totalni/sveukupni kvalitet.

Shema broj 4: Trijadni model (prema: Alibabi¢, Miljkovi¢ 2014)

Transformacioni

procesi

AKREDITACIJA
VYN3roodd

Slika broj 5: ,Kuca kvaliteta“ (prema: Alibabi¢, Miljkovi¢ 2014)
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Sta podrazumijeva eduQua model? Svajcarski
model sistema upravijanja kvalitetom  pod
nazivom eduQua postoji od 2000. godine, a
nastao je s ciliem obezbjedivanja i razvijanja
kvaliteta  institucija/organizacija  kontinuiranog
obrazovanja koje svoju misiju baziraju i ostvaruju
na kvalitetu (privatne institucie za obrazovanje

odraslih, drZzavne subvencionisane institucije,
provajderi za ostvarivanje mjera za trziSte
rada, kompanije koje organizuju i ostvaruju

programe obrazovanja odraslih). Model eduQua*
obuhvata Sest oblasti u kojima standardizuje
kvalitet (Sto znaci da je usmjeren na totalni kvalitet),
atosu:

1)  programi/obrazovna ponuda,

(

(2) informisanje polaznika,

(8) obrazovni proces,

(4) treneri,

(5) sistem upravljanja kvalitetom i
(6) rukovodenje organizacijom.

Kvalitet u navedenim oblastima je standardizovan
sa ukupno 22 standarda kvaliteta koja bi trebalo
da institucija ispuni kako bi dobila eduQua
sertifikat kvaliteta. Model eduQua je sveobuhvatan
(standardizuje sve relevantne oblasti u instituciji),
svaki se standard definiSe putem zahtjeva koji
moraju biti ispunjeni, a potom navodi pokazatelje
implementacije svakog standarda, nacine provijere i
dokumentovanja njihove ispunjenosti.

Sta podrazumijeva LQW model? LQW je model
sistema upravljanja kvalitetom najrasprostranjeniji
u Njemackoj i Austrii kojim se obezbjeduje
sertifikat kvaliteta za organizacije/institucije daljeg
obrazovanja. Tvorci modela LQW su posli od
Cinjenice da je razvoj kvaliteta profesionalna
strategija, a ne instrument drzavne regulatorne
politike. Stoga akcenat ne stavljaju na formalizaciju
i birokratiju, jer sve to moze biti kontraproduktivno.
LQW je svojevrstan ciklus kvaliteta u kome je
razvoj kvaliteta briga same organizaciie dalieg
obrazovanja, a sertifikacija kvaliteta predstavija
evaluaciju i potvrdu usaglasenosti kvaliteta od

Za predstavijanje ovog modela koriséeno je Uputstvo za primjenu i
sertifikaciju (verzila 2012. godine), koje se moze naci na http://www.
eduqua.ch/pdf/eduqua_manual_en.pdf (Vise o mogucnosti primjene
eduQua standarda u obrazovanju odraslin u: Dzano 2018).
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eksternih procjenitelja. U okviru ovog modela moze
se uoCiti briga za kvalitet procesa obrazovanja
i ucenja, s jedne strane, i briga za kvalitet uslova
koji omogucavaju kvalitet procesa, s druge strane.
Sustina je u tome da je razvoj sveukupnog/totalnog
kvaliteta u organizaciji fokusiran na definiciju
uspjeSnog ucenika/polaznika, a sistem upravljanja
kvalitetom je garant ,realizacije tog fokusa“.
Ovaj model ,vodi brigu“ o kvalitetu u 11 oblasti,
specifikuje ih putem indikatora, a potom precizira
zahtjeve u okviru svake oblasti i dokaze navedenih
zahtjeva.

Specifikum modela je da ne ukljuCuje zasebne
linearne procese, ve¢ se sastoji od niza
koncentricnin  krugova ili ,prstenova kvaliteta“
(Shema broj 5). Jezgro upravijanja kvalitetom
predstavlja prva od 11 oblasti: to je izjava o misiji sa
definicijom uspjeSnog ucenja (u€enika/polaznika).
Krecudi se ka spolja iz jezgra, dolazimo do uslova
koji utiéu na proces ucenja, koji su integrisani u
tri prstena (umjesto u deset preostalih oblasti), a
to su kvalitet programa, kvalitet infrastrukture i
kvalitet organizacije (Shema broj 5). Povezanost
prve oblasti kvaliteta sa svim ostalim oblastima
predstavlia ,crvenu nit“ razvoja sveukupnog
kvaliteta u obrazovnoj organizaciji.

Shema broj 5: Prstenovi kvaliteta
(Zech, prema: Alibabi¢, Miljkovi¢ 2014)
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PORUKA DIREKTORIMA:

Primijeniti bilo koji model menadZmenta totalnog kvaliteta moguce je samo ako je kvalitet VRIJEDNOST u
organizacionoj kulturi institucije (tj. ako se svi i svako u svom djelokrugu rada zalazu za kvalitet).

Na Sta stavljam akcent u trijadnom modelu?

Sta bi meni bio najveéi problem u primjeni nekog od modela?

Da li je organizaciona kultura moje institucije prijemciva za implementaciju
sistema kvaliteta?
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1.
Upravijanje
razvojem
obrazovne
organizacije




Cili ovog modula je razvijanje kompetencija za upravljanje razvojem obrazovne
organizacije/institucije. U tom kontekstu, akcenat je stavlen na razumijevanje
fenomena razvoja i na sagledavanje uticaja Cinilaca iz okruzenja na upravijanje
organizacijskim razvojem i promjenama (pozelinim, iznenadnim i kriznim), te
na razvijanje vjestina za upravljanje razvojem koje ulaze u kompetencijski profil
direktora.




1.1.

Segmenti, determinante
| planiranje razvoja
obrazovne organizacije

Sta je to razvoj? Svi zelmo razvoj i sebi i
organizaciji u kojoj radimo. To zelimo po inerciji,
Cesto ne pomisljajuci Sta sve to podrazumijeva.
Neke situacije se razvijaju, nazalost, od zla na
gore. Bolesti napreduju. Slabosti i poroci se
takode razvijaju... Bez namjere da uplasimo ili
oneraspolozimo ¢itaoca, zelimo da se podsjetimo
narodne poslovice koja kaze da ¢emo znjeti ono
Sto posjemo, odnosno, da ¢e nam se razvijati
karakteristike koje vec¢ postoje u organizaciji, ili koje
mi namjenski pokuSamo da razviiemo (posijemo).

RAZVOJ

* Proces tokom koga neko/nesto raste ili se
mijenja i postaje naprednije.

* Proces kreiranja ne€eg novog
proizvod, usluga).

* Posliednji dogadaj u seriji nekih deSavanja.
(Dorling Kindersly Limited i Oxford University
Press 2002: 222)

(plan, ideja,

Sta nas najviSe interesuje u ovoj definiciji
razvoja? SVE! lako svi tezimo ovom trecem
odredenju, odnosno produktu razvoja, koji nas
najvise interesuje, moramo se fokusirati i na prva
dva odredenja. Prilikom pominjanja razvoja vecina
nas vidi produkt razvoja, gotovo stanje, zreloga
Covjeka, uspjesnu, razvijenu organizaciju. Ali ono
na Sta ¢emo se fokusirati u ovom poglaviju jeste
proces razvoja, koji pocinje nezadovoljstvom,
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Nista nije vjecno, osim promjene.
Heraklit

nelagodom necim ili nekim u organizaciji. To su
bitna osjecanja koja ne smijemo gurati ispod tepiha
ukoliko zelimo da napredujemo. Nelagoda je nuzna
kada kao menadZer izademo iz zone komfora,
prestanemo samo da administriramo i po¢nemo
da se bavimo pravim razvojem.

Sta je administriranje? Ovaj termin ima vise
znaCenja, kao $to su: upravijanje, rukovanije,
opsluzivanje, obavljanje (otpravljanje) posla za
nekog drugog, ali u ovom priru¢niku nam najvise
odgovara jedno od znacenja koje nam prenosi
llustrovani oksfordski engleski recnik (2002: 25),
po kojem je administrator osoba odgovorna za
sprovodenije, realizaciju necega. To znaci saCuvati/
oCuvati nesto, sprovesti na nacin na koji nam je
neko drugi naredio /odobrio/ povjerio, organizovati
neSto na nacin na koji je neko drugi to planirao.
Nasa rijeC koja bi bila najblize izvornom znacenju
administriranja bila bi odrzavanje. To bi znacilo da
je administrator dobar vojnik, koji sprovodi, ali ne
razvija. On nije lider! S obzirom na to da upravijati
obrazovnom institucijom/organizaciom najce$ce
znadi biti i general i vojnik, odnosno znaci i
administrirati i razvijati, pokusa¢emo da sagledamo
Sta se dominantno administrira, a Sta moramo
razvijati, odnosno koje su oblasti odgovornosti
menadZzmenta obrazovne organizacije/institucije
(Tabela broj 13).



Tabela broj 13: Oblasti odgovornosti direktora i/ili
menadZmentskog tima

Administracija ‘ Razvoj

Osoblie Inovacije
Aktivnosti/procesi Ljudski potencijal
Finansiranje Kultura i klima
Unutra Pravni propisi Uslovi rada
Prostor Strategija —
misija, vizija, cilievi
Obrazovni proces
Umrezavanje i forumi | Marketing
Ministarstvo Poslovanje
Sooli Pravna pitanja Saradnja
polja (licenciranje, o
o Pregovaranje i
akreditacija) -
lobiranje
Projekti

Sta se administrira, a $ta se razvija? Kao Sto
mozemo vidjeti iz Tabele broj 13, postoje i spoljasnii
i unutrasniji aspekti koji se administriraju, odnosno
odrzavaju. U velikoj mjeri, oni su usmjereni na
aktivnosti na koje nemamo previSe mogucénosti
da utiCemo, vec¢ bi trebalo da ih posStujemo i
sprovodimo, kao S$to su razna pravna pitanja
i propisi ili obaveze prema ministarstvu. U isto
vrijeme, i oni aspekti na koje mozemo uticati, kao
Sto su, na primjer, zaposleno osoblje ili prostor,
imaju i administrativnu i razvojnu komponentu, u
kojoj se pretvaraju u razvoj ljudskih resursa i razvoj
uslova rada. U administrativnom dijelu odgovornosti
menadzmenta imenovane stavke se odrzavaju i
obnavljaju, dok se u razvojnoj komponenti one
inoviraju, unapreduju i umnozavaju. Pored nekih
aspekata koji imaju obje pomenute komponente,
postoje neke koje mogu imati samo razvojnu
dimenziju, a nikako administrativnu. Kako bismo
odrzavali (administrirali) inovacije? Ova komponenta
podrazumijeva nesto novo, inovativno, nesto Sto
se transformiSe, napreduje, mijenja oblik i postaje
savrSenije i bolie. Sa druge strane, ne mozemo
unedogled razvijati istu ideju, strategiju, projekat.
U tim aspektima, periodiéno, moramo predvoditi
i razvijanje novog, nekada suprotnog onome Sto
smo do sada razvijali. Jedino tako ostvarujemo
razvoj u pravom smislu ovoga pojma.

Koji su segmenti razvoja obrazovne institucije?
Sve segmente razvoja obrazovne institucije
mozemo grubo podijeliti u Getiri kategorije: obrazovni
proces, obrazovni resursi (materijalni i kadrovski),
saradnja sa spoljnim okruzenjem i saradnja u okviru
unutrasnjeg okruzenja. Sigurno je da je obrazovni
proces srz i esencija postojanja obrazovne
institucije, tako da su razvojni momenti u ovom
segmentu najpozeliniji, a i razvoj drugih pomenutih
segmenata je usmjeren upravo na unapredenje i
poboljSanje obrazovnog procesa. Ono Sto se mora
napomenuti, da iako su inovacije i razliCiti razvojni
projekti pozeljni u segmentu obrazovnog procesa,
oni se moraju pazljivo planirati i obazrivo sprovoditi
uz svu duznu dozu eti¢nosti i vodedi racuna o svim
polaznicima, odnosno svim korisnicima obrazovnih
usluga. Dodatan oprez je potreban narocito kada
se uzme u obzir i Cinjenica da neke mjere koje bi
odgovarale odredenom broju polaznika mozda
ne bi odgovarale svim polaznicima, a razvoj koji bi
povecao efikasnost obrazovnog procesa, mozda
bi diskriminisao i eliminisao neku grupu polaznika.

Koje su determinante razvoja obrazovne
institucije/organizacije? Sigurno je da su
determinante  razvoja  obrazovne institucije/

organizacije brojne, a za neke obrazovne ustanove
i specificne, ali je takode sigurno da najveci broj
zajednickih determinanti razvoja mozemo naci
u spolinom opstem i operativnom okruzenju
organizacije. Kao najznaCajnije determinante
razvoja izdvojicemo:  socijalnu,  ekonomsku,
politicku, pravnu i tehnoloSku komponentu, kao
i medunarodne obrazovne faktore, trziSte rada,
konkurenciju i korisnike obrazovnih  usluga.
Nema sumnje da i u unutrasnjem okruzenju
postoje determinante, ali mi smo ovom prilikom
izdvojili spoline, zato Sto upravo u njima leze
Sanse i prijetnje za razvoj organizacije. Pomenute
determinante odreduju mogucée zone, sektore i
nivoe buduceg razvoja, a u unutraSnjem okruzenju
se nalaze prvenstveno snage i slabosti koje
mogu da potpomognu ili inhibiraju razvoj. Stoga
¢e pazliva analiza okruzenja upravo u izlistanim
determinantama pronaci karakteristike koje ce biti
klica razvojne strategije, a analizom unutrasnjin
snaga i slabosti doc¢i éemo do toga koje od
razvojnih strategija mozemo da realizujemo, a koje
nam, zbog unutrasnjin manjkavosti, jo$ stoje izvan
realnog razvojnog dometa.
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Sta mienja paradigmu sagledavanja odnosa
administriranja i razvoja kod danasnjih rukovodilaca?
Nazalost, u dosadasnjoj (pa Cak i sadasnjoj) praksi
rukovodenja obrazovnom organizacijom (posebno
javnom obrazovnom ustanovom/skolom),
dominantno je bilo administriranje, odnosno sam vjestinu pisanja projekata, i ne samo to, vec
sprovodenje onoga sto je neko drugi naredio. vjestinu upravljanja projektima, od pisanja, preko
Takva praksa se danas mienja, a najvise pod realizacije, pa do izvietavanja. To mi je pomoglo
uticajem participacije rukovodilaca u obukama za da obilato koristim Sanse koje pruzaju projekti.
obrazovni menadZment. Rezultati istraZivanja su Nekoliko sam ih dobio i realizovao. Tek sad
pokazali da aktivno u¢eSc¢e u obukama za obrazovni (zahvaljuju¢i vagem pitanju) sam osvijestio da mi je
menadZzment razvija kompetencije neophodne za znanje menadzmenta, odnosno vjestina upravijanja
razvoj obrazovne organizacije. Narativ jednog od projektima pomogla da unaprijedim rukovodenije,
participanata obuka za obrazovni menadzment, odnosno obrazovnu djelatnost u kojoj radim...”
koji je analiziran u istrazivackoj studiji (Alibabic, (Alibabic, 2018: 196).

2018), pokazuje koliko su ga obuke osnazile za

upravijanje projektima, koji predstavijaju Sansu za

razvoj organizacije.

NARATIV JEDNOG RUKOVODIOCA

~Ja ¢u se fokusirati na jedan znaCajan benefit
(@ ima ih i vise) mog ucenja menadzmenta,
odnosno ucesca na nekoliko seminara... Razvio

Sta za mene predstavlja razvoj?

Kakva je moja vizija mog licnog razvoja, a kakva razvoja moje Skole/obrazovne
organizacije?

Koliko mi radnog vremena odlazi na razvojne aktivnosti, a koliko na
administrativne?

Koji su segmenti razvoja najzapostavljeniji u mojoj Skoli/obrazovnoj organizaciji?
Sta u spoljnom okruzenju moje $kole/obrazovne organizacije predstavlja
mogucnost za njen razvo;j?




1.2.

Kompetentnost
rukovodioca za razvoj
obrazovne organizacije

Sta podrazumijeva kompetentnost direktora?
lako je direktor obrazovne organizacie u nasim
uslovima funkcija, a ne profesija sa jasno
definisanim kompetencijama, od njega se traZi
da profesionalno obavlja svoj posao. Stoga
Su brojni rezultati istraZivanja ukazali na znacaj
kompetentnosti direktora i potrebu razvijanja
njegovih  kompetencija putem osposobljavanja
i usavrSavanja. Kako bi uspjesno ostvarivao
svoju funkciju u upravijacko-administrativnom i
obrazovnom podrucju rada ustanove, direktor
treba imati odgovaraju¢e kompetencije, koje se u
nekim zemljama nazivaju standardi za direktore,
kompetencijski standardi ili kompetencijski profil
direktora. Kompetentnost direktora  ukljuCuje
inventar znanja i vjestina, sposobnosti i stavova,
osobina i vrijednosti — inventar koji omogucava
uspjesno obavljanje upravljackih zadataka. Tako
opisana kompetentnost se temelji na analizi posla
i nadleznosti direktora, s jedne, i analizi cileva
nacionalnih obrazovnih politika, s druge strane.

Gdje kompetentnost dolazi do izrazaja? U
danasnjim i buduc¢im vremenima uloge direktora se
ne svode samo na sprovodenje zakona i dirigovano
administriranje. Pored vaznih administrativnih
zadataka i odgovornosti (za Cije obavljanje su
takode potrebne kompetencije), sustinski zadatak
i odgovornost direktora je razvoj svakog segmenta
obrazovne organizaciie i procesa obrazovanja
(Tabela broj 13 u prethodnom poglaviju). U Tabeli
broj 13 su prikazane oblasti odgovornosti direktora

Ono Sto nam danas treba,
moZda, nije nova teorija,
koncepcija ili okvir,

vec ljudi koji mogu strategijski
da razmisljaju.

Kenichi Ohmae

(sigurno se mogu jo$ dopuniti i razloziti), koje
mogu biti osnova za razmislianje o potrebnim
kompetencijama i kompetentnosti direktora.

U literaturi o menadzmentu i u praksi menadzmenta
mogu se identifikovati brojna podruc¢ja koja
,zahtijevaju“ kompetentnost direktora. Grupisuci
ta podruCja, moze se zakljuciti da direktorova
kompetentnost dolazi do izrazaja u tri krupne
oblasti njegovog djelovanja: institucija (stvaranje
razvojnog koncepta institucije i uslova za njegovo
ostvarivanje); fjudi (stvaranje uslova i omogucavanje
profesionalnog razvoja zaposlenih); obrazovni
proces (stvaranje uslova i omogucavanje efektivnog
i efikasnog obrazovnog procesa).

U nekim zemljama su standardizovana podrudja
rada direktora, odnosno, donijeti su i usvojeni
standardi kompetencija za direktore obrazovnih
ustanova, Cija je svrha unapredenje kvaliteta
rada. Standardi kompetencija utvrduju kriterijume
kojima se obezbjeduje uspjeSno upravijanje,
organizovanje,  rukovodenje,  izvrSavanje i
kontrolisanje rada ustanova. Standardi detaljno
opisuju klju¢ne aktivnosti za koje direktor mora
imati kompetenciju, odnosno biti osposobljen kako
bi uspjesno rukovodio, a potom opisuju i indikatore
realizovanih klju¢nih aktivnosti. Navodimo jedan
primjer oblasti standardizovanja. Standardi se
odnose na:®

Standardi kompetencia direktora ustanova obrazovanja i vaspitanja (2014).
Beograd: Zavod za unapredivanje obrazovanja i vaspitanja.

63



1. Rukovodenje procesom vaspitanja i ucenja
djeteta u predskolskoj ustanovi, odnosno
rukovodenje vaspitno-obrazovnim procesom u
Skol;

rada

2. Planiranje, kontrolu

ustanove;

organizovanje i

3. Pracenje i unapredivanje rada zaposlenih;

4. Razvoj saradnje sa roditeljima/starateliima,
organom upravijanja, reprezentativnim
sindikatom i Sirom zajednicom;

5. Finansijsko i administrativno upravljanje radom
ustanove;

6. Obezbjedivanje zakonitosti rada ustanove.

Dakle, navedeni standardi se odnose na
oblasti rada direktora, a svaka od oblasti sadrZi
opisane klju¢ne aktivnosti, odnosno standarde
kompetencija i indikatore realizovanih aktivnosti.
Primjer standardizovanja pete navedene oblasti dat
je kao Prilog broj 4.

Treba naglasiti da se standardi kompetencija
primjenjuju U proceduri licenciranja direktora i
predstavljgju osnovu za donoSenje programa
obuke, programa ispita za direktore i za
samoevaluaciju.

Sta &ini kompetencijski profil direktora? U

skladu sa domenima odgovornosti direktora i

podrudjima njegovog rada, razradena je njegova

kompetentnost, odnosno odreden je njegov
kompetencijski profil. Navodimo jedan primjer
kompetencijskog profila direktora. On sadrzi pet
kompetencija, a svaka od njih sadrzi set znanja,

vjestina, stavova, vrijednosti, osobina, prikazanih u

Shemi broj 6 (Stanic¢i¢ 2011: 195-196):

1. Stru¢na kompetencija (znanja o obrazovnom
procesu, razumievanje razvoja  ucenika,
umijece planiranja obrazovnog rada, umijece
savjetodavnog rada, umije¢e vrednovanja
obrazovnog rada);

2. Socijalna kompetencija (umijec¢a u meduljudskim
odnosima);

3. Razvojna kompetencija (poslovodna umijeca);

4. Akcijska kompetencija (proaktivnost u djelovanju
i djelovanje licnim primjerom);
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5. Li¢na kompetencija (brojne licne osobine koje
se uéenjem mogu razvijati).

Kako razvijati kompetencije? U Evropi i regionu
postoje razli¢iti primjeri brige o kompetentnosti
direktora obrazovnih organizacija i nacinima
njenog ostvarivanja. Iskustva evropskin zemalja u
profesionalizaciji direktora obrazovnih organizacija
su razliGita (Verbiest 2001). Razli¢iti su nazivi
programa za osposobliavanje, kao i njihovi
realizatori, trajanje i sadrzaj. Jedan broj zemalja
realizuje programe pod nazivom Skolski obrazovni
menadzment, potom pod nazivom Vodenje u
obrazovanju, odnosno Obrazovno liderstvo, kao
i pod nazivom Program za direktore. Organizatori
i realizatori programa su uglavnom visokoskolske
institucije, riede profesionalna udruzenja i nevladine
organizacije. U zemljama regiona, kompetencije
za menadzment u obrazovanju mogu se razvijati
putem formalnog i neformalnog obrazovanja
(Alibabi¢ 2018). Institucije visokog obrazovanja
realizuju programe za menadzment i liderstvo u
obrazovanju na nivou specijalistickin i master studija.
Uz to, realizuju se programi i oblici neformalnog
obrazovanja (treninzi, seminari, radionice) zarad
sticanja licence za direktora, ali se brojni treninzi
za razvoj kompetencija direktora obrazovnih
institucija realizuju u okvirima projektnih aktivnosti
vladinih i nevladinih organizacija. Dosta je primjera
dobre prakse u regionu, poCev od programa
master studija u okviru projekta Tempus pod
nazivom Liderstvo u obrazovanju, koji se realizuje
na univerzitetima u Novom Sadu i Kragujevcu,
preko akreditovanih programa/seminara u funkciji
sticanja licence direktora (razli¢itih provajdera u
Srbijij do modularnog programa pod nazivom
MenadZment u obrazovanju, konceptualizovanog i
realizovanog u okviru projekta DVV Internationala
u Bosni i Hercegovini. Zanimljiv je primjer
Slovenije, u kojoj je vlast osniva¢ ustanove za
profesionalni razvoj direktora — Skole za direktore,®
kao javne ustanove od nacionalnog znacaja,
Cija je misija razvijanje vjestina vodenja. Trajanje
programa osposobljavanja i usavrSavanja direktora
je takode razlicito i krece se od 90 do 1200 sati, a
ukljuGuje direktne obrazovne aktivnosti u instituciji
koja realizuje program i samostalne istrazivacke

www.azoo.hr/images/strucni_ispiti_2018/V.Korosec
(pristuplieno 2. 5. 2020.)



aktivnosti polaznika van institucije/organizatora i
realizatora programa.

Dakle, kompetencije i kompetentnost se mogu
sticati i razvijati kroz programe formalnog

obrazovanja  (visokoSkolskog),  kroz  oblike
neformalnog obrazovanja (treninzi i seminari),
putem samoobrazovanja (samostalno ucenje) i
iskustvom.

Shema broj 6: Kompetencijski profil direktora (prema: Stanci¢ 2011: 195-196)

RAZVOJNO-POSLOVODNA STRUCNA

KOMPETENCIJA

Oblikovanje vizije
Projektovanije razvoja
. o uc./polaznika
Inoviranje rada institucije
Poslovanje institucije

Primjena standarda kvaliteta

KOMPETENCIJA

Znanja o obrazov. procesu
Razumijevanje karakteristika

Umijece planiranja nastavnog rada
Umijece savjetodavnog rada
Umijece vrednovanja obrazov. rada

Stvaranje uslova za rad

PruZanje pomoci zaposlenima
Aktivno ucestvov. u radu instituc.
Djelovanje licnim primjerom
Isticanje individualnih postignuca

Znanja 0 meduljudskim odnosima
Umijece komunikacije
Znanja o rjeSavanju sukoba

Umijece podsticanja na kreativan
rad

Demokratsko vodenje

LICNA
KOMPETENCIJA

Marljivost
Odluénost
Odgovornost
Iskrenost
Povjerenje

Kakav je moj stav prema licenciranju direktora?

Koja kompetencija je moja najjaca strana?
Kakvo je moje iskustvo u sticanju kompetencija?




1.3.

Upravljanje promjenama
u obrazovanju

Sta je promjena? Promjena je svevremenski,
globalni i univerzalni fenomen. Njena prisutnost
u svim vremenima (juce, danas i sutra) i u nasim
zivotima je ,konstanta“, dok su njeni kvalitet,
kvantitet i akceleracija razli¢iti. Danasnje promjene
su vrlo opsezne, brze, ¢esto nepredvidive i stresne,
te gotovo uwviiek sa kriznim elementima (ako se
pod krizom podrazumijeva neredovno stanje,
poremecaj ili preokret). Promjene su razvojna
nuznost, nema razvoja bez promjene. Stoga im i
pripisujemo pozitivnu orijentaciju, mada postoje
primjeri promjena koje vode u regresiju, promjene
s negativnim predznakom, odnosno s negativhom
orijentacijom. Brojne su podijele promjena, kao npr.:
line i organizacijske, globalne i lokalne, radikalne i
postepene, evolutivne i revolucionarne... Promjena
je i proces i rezultat (nekog) procesa; promjena
je izvor krize, ali i odgovor na krizu; promjena je
izazov, ali i odgovor na izazov. U svakom slucaju,
promjenom treba upravljati kako ne bismo postali
njene zrtve.

Kakve se promjene deSavaju u obrazovanju?
Apsurdno bi bilo postaviti pitanje Zasto promjene
u obrazovanju? ako znamo da su promjene
spogonski to¢ak” razvoja, ako znamo da pozitivnih
promjena (razvoja) nema bez u¢enja i obrazovanja,
niti uspjeSnog ucCenja i obrazovanja ima bez
promjena. Promjene u obrazovanju mogu biti
inovativne i strukturalne. Inovativne su Ceste, gotovo
permanentne, dok su strukturalne one promjene
koje moraju posebno zakonski biti podrzane, a
zovemo ih reformama. | jedne i druge su planirane

66

Budite gospodart,
a ne Zrtve promjena.

s ciliem Sto boljih rezultata u obrazovnoj djelatnosti
i obrazovnom procesu, ali i radi rieSavanja nekog
problema (koji sputava zeliene rezultate), Ciji uzroci
mogu imati porijeklo unutar samog obrazovanja
(unutar obrazovnog sistema il institucije) ili van
njega u spoljasnjem okruzenju. Promjena se
moze dovesti u vezu sa krizom. Naime, polazedi
od znaCenja krize (neredovno stanje, preokret,
poremecaj), svaka promjena moze imati krizne
elemente. Primjera radi, koris¢enje nove masine
u struénom obrazovanju kao inovativha promjena
predstavlia ,preokret” i ,neredovno stanje” u
odnosu na predasnje nacine rada. lli, uvodenje
licenciranja direktora kao strukturalna promijena
(mora biti zakonski podrzano licenciranje) takode
predstaviia ,preokret, Sto znaci da ima krizne
elemente. Medutim, treba re¢i da svaka kriza
predstavlia problem, dok svaka promjena nije
problem.

Gdje su (Sta su) izvori krize obrazovanja?
Obrazovanje, kao i svaka druga djelatnost, nije
imuno na krize, a svaka se kriza u obrazovanju
rieSava strukturalnim ili inovativnim promjenama.
lzvori krize obrazovanja mogu biti u samom
obrazovanju, ali i u njegovom okruzenju
(Tabela broj 14). Ocigledno je da su izvori krize
obrazovanja brojni. Obrazovanje moze reagovati
promjenama na svaku vrstu krize. Primjera radi,
strukturalnim promjenama moze reagovati na
»Socijalnu krizu“ tako $to ¢e reformisati sistem u
cilju uklju¢ivanja marginalizovanih grupa u sistem;
strukturalnim promjenama moze reagovati na



»haoti¢nost i neregulisanost” sistema promjenom
i usavrSavanjem zakonske regulative; inovativnim
promjenama moze reagovati na ,krizu sistema
vrijednosti“ uvodenjem didaktickih oblika i nacina
rada pogodnih za argumentovano debatovanje
i ubjedivanje; inovativnim promjenama moze
reagovati na ,nezadovoljne nastavnike” uvodenjem
novog sistema pracenja i evaluacije njihovog rada.
Za uspjesnost uvodenja promjene i njene pozitivne
efekte neophodno je stru¢no upravijati promjenom.

Tabela broj 14: I1zvori krize obrazovanja (hipoteticki)

Izvori krize unutar
obrazovnog sistema

Krizno okruzenje

sistema obrazovanja

e Tranzicijska kriza * Nejasna obrazovna

o Kriza sistema vriiednosti koncepcija

o Politicka kriza e Nedostizni ciljevi

® Anahroni sadrzaji
(programi)

® Ekonomska kriza

e Socijalna kriza
y ) ® Pogresne strategile
® Ekoloska kriza
- ) e Haoti¢an sistem
e Tehnoloska kriza
. . ) e Neregulisan sistem
e Kriza braka i porodice
o Nedefinisani strukturalni

* Kizaprigtelstva elementi sistema i njihov

e Kriza "selfa” odnos
e Kriza licne | drustvene o Nemotivisani subjekti
bezbjednosti

e Neadekvatna struc¢nost

e Nezadovoljstvo
subjektivnog faktora
(protesti i Strajkovi)

Kako upravljati promjenom u obrazovanju?
Upravljanje promjenom u obrazovanju je proces
koji prolazi kroz uobiCajene upravijacke etape ili
faze:

- promjene polazi od jasnog definisanja
promjene, a odnosi se na postavijanje
jasnih cilieva koji se Zele posti¢i uvodenjem
promjene, pripremu uslova i resursa za njenu
implementaciju, odredivanje strategija, nacina i
procedura implementacije, vremenskog plana,
nacina evaluacije i kontrole.

- se odnosi na mobilisanje i
rasporedivanje resursa, raporedivanje aktivnosti/
zadataka na nosioce promjene.

- promjene je faza u
kojoj promjena ,zivi“.

- obuhvata cio proces
upravljanja promjenom, od planiranja, preko
organizovanja do procesa implementacije i
rezultata same promjene.

Odgovor na pitanje kako upravijati promjenom
nalazimo i u troetapnom modelu psihologa Kurta
Lewina (prema: Milikovi¢, Rijavec 2001), koji sadrzi
etape planirane promjene:

- Cili ove etape je pripremiti
uslove za promjenu, jer zahtjev za promjenu
se Cesto dozivljava kao napad na trenutne
vrijednosti i tekovine u organizaciji. Stoga je
potrebno odmrznuti takvu situaciju (ukazujuci
argumentovano na potrebu za promjenom
i na ocCekivani rezultat promjene) i uciniti je
prijemcivom za promjenu.

- Ovo je etapa uvodenja promjene,
etapa u kojoj je promjena prihvacena (er je
odmrzavanje uspjelo) i nastavlja da ,zivi“.

- Cili ove etape je
odrzavanje promjene u zivotu kako bi postala
Lvrijednosni® dio organizacije. Ova etapa ne bi
nikako smijela brzo da evaluira u ,odmrzavanje“
za neku drugu promijenu, jer se onda ne bi znale
i razlikovale posliedice uvedenih promjena (takav
primjer smo imali u obrazovnim reformama).

Pokusajmo pozicionirati navedene modele u
podrucje obrazovanja. Dakle, treba odgovoriti na
pitanje zasto se upustamo u promjenu, koji je njen
cilj. Kako je ve¢ naglaseno, to moze biti uoceni
problem kao ,koc€nica“ ostvarivanju planiranih
aktivnosti (npr. loSi meduljudski odnosi), ali moze
biti inovativna promjena koja je posliedica razvoja
tehnologije (npr. koriS¢enje savremene tehnologije).
Potom je promjenu neophodno definisati (npr.
uvodenje novih komunikacijskin obrazaca medu
zaposlenima koji mogu unaprijediti meduljudske
odnose, ili uvodenje elektronskog dnevnika). U
jednoj obrazovnoj instituciji se moze mnogo Sta
mijenjati, kao npr.:

- misija,vizija, cilievi, zadaci i poslovi

- nacini realizacije cilieva i zadataka — strategije

- kultura i klima organizacije

- ljudi/zaposleni (njihove karakteristike...)

- organizacijska struktura
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- organizacija rada i organizacija obrazovanja

- obrazovna/nastavna sredstva i tehnologija,
postupci i metode
- saradnja sa okruzenjem (roditelji, lokalna

zajednica, druge organizacije)
- stilovi rukovodenija

Nakon definisanja ciljaiizbora (definisanja) promjene

slijedi odmrzavanje, mijenjanje i zamrzavanje. U

tim etapama je akcent na obezbjedivanju uslova

za implementaciju promjene, a u centru paznje

su ljudi/zaposleni. Stoga je vazno pozabaviti se

njima. Ljudi imaju otpor prema promjenama, boje

se promjena. Razlozi njihove bojazni su brojni, kao

npr.:

- Nisu informisani o promijeni, ili su nedovoljno
informisani.

- Nesigurni su, sumnjaju da mogu to iznijeti.

- Ne vide svoj interes u svemu tome.

- Bjeze od nepoznatog.

- PlaSe se da ¢e vise raditi.

- Sumnjaju u postojanje uslova za promjenu.

Tri su vrste ljudi: jedni mijenjaju stvari, drugi gledaju
kako se stvari mijenjaju, a trec¢i — pojma nemaju o
¢emu se radi (Milikovi¢, Rijavec 2001: 41).

Treba naglasiti da je prie implementacie
promjene, a i u toku njenog ,zazivljavanja“, ¢esto
potrebno organizovati sastanke i obuke za sve
nosioce i direktne aktere promjene. Direktor i
menadzmentski tim koji prate implementaciju imaju
vazan zadatak — uticati na ponaSanje svih aktera:
stvaranjem dobre atmosfere, pohvaljivanjem i
nagradivanjem, unapredivanjem radnih uslova i sl.
Implementiranu promjenu treba pratiti kao i njene
rezultate, odnosno poboljSanja i napredak koji bi
trebala izazvati. To pracenje i evaluiranje promjene
otvara dva puta, nastaviti dalie ako je uspjesna
ili revidirati i korigovati ako za to ima potrebe.
Inovativha promjena uspijeva samo u inovativnoj
klimi, stoga je apel svakom direktoru da jedanput
stvorenu inovativnu klimu poku$a odrzavati, jer ¢e
naredna promjena ve¢ imati ,plodno tlo“.

Direktor i menadZzmentski tim imaju na raspolaganju
Citav set metoda koje mogu primijeniti kako bi
pridobili ljude za implementaciju promjene (Tabela
broj 15).

Tabela broj 15: Metode savladivanja otpora promjenama (inspirisano izvorom: Miljkovi¢, Rijavec 2001)

METODA

NEDOSTACI

‘ KAD PRIMIJENITI ‘ PREDNOSTI ‘

Edukacija i komunikacija

Sudjelovanje i ukljucivanje

Vodenije | podrska

Pregovaranje i dogovaranje

Manipulacija

Indirektna prisila

Ljudi imaju malo informacija ili
su one netacne.

Drugi imaju vazne podatke i/ili
moc¢ da pruze otpor.

Uzrok otpora lezi u problemima
prilagodavanja.

Pojedinac il grupa ¢e
promjenom nesto ,izgubiti”.

Ostale metode ne djeluju.

Vazna je brzina, a pokretat
promjene ima moc.

Stvara se zelja da se pomogne
u provodenju promjene.

Novi podaci dopunjavaju plan:
gradi se odanost promijeni.

Direktno zadovoljava potrebe
prilagodavanja.

Pomaze da se izbjegnu veci
otpori.

Moze biti brzo (a i jeftino).

Brzo je. Nadvladava otpor.

Moze biti dugotrajno.

Moze biti dugotrajno.

Moze biti dugotrajno

(a1 skupo).

Moze druge podstaci da traze
slicno (moze biti | skupo).
Moze stvoriti probleme u
buducnosti.

Riskantno
(ljludi mogu da polude).

Koje sam znaCajne promjene proveo u posljednje dvije godine?
Koju bih promjenu predloZio u narednoj godini?
Imam li problem sa ljudima kad su u pitanju prom




Biljeske

69



2.
Upravijanje
Judskim
potencijalima

U 0Obrazovno]
Waqizaciji

Henry David Thoreau




Cilj ovog modula je razvijanje kompetencija za upravljanje ljudskim potencijalima u
obrazovnoj organizaciji. U tom kontekstu akcent je stavljen na razvijanje vjestina:

- vjestine stvaranja zdrave radne klime i dobrih meduljudskih i saradni¢kih
odnosa (kao Sto su vjestine rieSavanja problema sagorijevanja na poslu i
rieSavanja konflikta u organizacii),

- vjestine motivisanja zaposlenih,

- vjestine planiranja, podsticanja i vrednovanja njinovog profesionalnog
razvoja.




2.1.

Omogucavanje zdrave
radne klime

U svakoj obrazovnoj organizaciji radi se sa ljudima
i za lijude. Zbog toga su oni najvazniji resurs
obrazovnih institucija. Ukoliko nemamo ucenike/
polaznike sa adekvatnim predznanjem, motivacijom
i spremnos¢u za ucenje, ne mozemo realizovati
vaspitno-obrazovni proces. Ali, ucenici/polaznici
dodu, nauce i odu. Ono $to ostaje i §to je u njihovim
oc¢ima otjelotvorenje obrazovne institucije jesu
nastavnici. Njihova Ziva rije¢ svaku prostoriju &ini
ucionicom, a svaki razgovor nastavnom situacijom.
Njihovi postupci i ponaSanje mogu da privuku
i oplemene, ali i da odbiju i povrijede ucenike/
polaznike. Zbog toga, svaki dobar menadzer
brizljivo radi na okupljanju i njegovanju adekvatnog
tima. Prva duznost svakog lidera je da saCuva i
osnazi svoj tim. Nazalost, to Cesto zaboravljamo.
Ljudi nam ,sagore” na poslu, radaju se konflikti koji
nam slabe i prorjeduju tim. Zbog toga smo ovo
poglavije usmierili na kreiranje zdrave radne klime,
kao preduslova oCuvanja tima i njegovog napretka,
a u okviru poglavlja smo fokus stavili na prevenciju
i borbu sa dva najveca neprijatelja svakog tima:
stresom, koji dovodi do sindroma sagorijevanja, i
konfliktima, koji rastacu i nagrizaju ,liepak” svakog
tima — dobre, kolegijalne, podrzavaju¢e odnose
izmedu zaposlenih.

Sta je to sindrom sagorijevanja/izgaranja? Ovaj
sindrom je ve¢ Cetiri decenije u fokusu mnogih
naucnih istrazivanja, jer dovodi kako do znacajnih
poremecaja ljudskog zdravlja tako i do velikih
finansijskih gubitaka kompanija.
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Ono sto ne uradis uvijek je vaznije
od onoga Sto si uradio.
Ernst Bloch

Sindrom izgaranja je stanje psihiCke, fiziCke ili
psihofiziCke iscrplienosti uzrokovane pretjeranim
ili prolongiranim stresom (Girdino, Everly, Dusek,
prema: Mazzi, Ferlin 2004: 4).

Koga pogada ovaj sindrom? Najugrozenije
profesije su one koje rade direktno sa ljudima:
novinari, policajci, zdravstveni radnici, sudije, ali i
direktori i prosvjetni radnici.

Sta je to stres? Jedini nadin za Zivot bez stresa je
biti u stalnoj komi (Cosgrove 2001: 29). Stres je bilo
koji zahtjev za novo prilagodavanje — svaki dan nam
traZi da nesto uradimo, modifikujemo, promijenimo
i primijenimo, $to znadi da je Zivot pun stresa. Ali
stresori (izazivadi stresa) ne djeluju na nas svi istim
intenzitetom. Stres moZze biti i dobar i loS. Dobar
stres pred nas stavlja izazove koji su rjesivi, koji nas
grade, jacaju, nakon Cijeg se rieSavanja osje¢amo
bolje. Oni losi se ne daju rijesiti ili prevazici, njihove
posliedice traju godinama i decenijama, Cineci nas
zivot jadnim, mijenjajuci nas u pravcu u kojem niko
od nas ne bi Zelio da krene.

Kakav je uticaj stresa na prosvjetne radnike?
Umjesto odgovora na ovo pitanje, naves¢emo
neke podatke iz Velike Britanije. Izmedu 71989. i
1999. godine pola nastavnika u Engleskoj i Velsu
napustilo je svoje pozicije. Do kraja 1990-ih vise
od Sest hillada nastavnika godisnje odlazilo je u
prijevremenu penziju zbog loSeg zdravija (Cosgrove



2001: 1). Nazalost, ni dalje prognoze nisu dobre,
jer razvoj civilizacije prosvjetnim radnicima donosi
nove, izazovne stresore. Najveci problemi sa kojima
su se 40-ih godina XX vijeka suocavali direktori
Skola u svijetu bili su: ucenici koji su ,,odgovarali“
nastavnicima, zvakanje zvaka (u zemljama gde je
bilo Zvaka), pravijenje buke, tréanje po hodnicima,
nepridrzavanje pravila oblacenja. Danas su
problemi nastavnika i direktora Skola vezani za:
oruzje u Skoli, drogu, vrénjacko nasilie, masovna
ubistva, samoubistva, maloljetnicke trudnoce,
bande.

Da li vam izjave engleskih kolega’ zvuce poznato?

Peter:

“ Na pocetku sam se

osjecao  otupjelo, gotovo
nerealno, i bio sam u sopstvenom
sviletu. Kada sam nesto osjecao,
bila je to mjeSavina tuge i biesa...
i nisam znao Sta da radim. Postao
sam mnogo uznemiren, narocito od
kada sam dobio bolove u grudima.
Po cijelu no¢ sam sanjao da
napadam ljude ponovo , ,

i ponovo...

Postao sam potpuno
iscijieden, gledao u jednu
tacku i zelio da provedem cio
dan u krevetu. Osje¢ao sam se
umorno i sve mi je bilo napormo
— jednostavna odluka sta ¢u da
obucem trajala je satima ...

Izjave su preuzete iz: Cosgrove 2001: 15-16.

Michael:

Kako se manifestuje sindrom sagorijevanja?
Ovaj sindrom moze da se manifestuje na vise
nacina koji se medusobno ne iskljucuju, a vecina
simptoma bi se mogla podijeliti u dvije kategorije:
psihicke i fizioloske. Od mogudih psihickin
manifestacija mozemo istaci: pad koncentracie,
apatiju, dezorijentisanost, rigidnost u odnosima,
perfekcionizam, poviacenje u sebe, preosjetliivost,
nesanicu, suicidne misli, iracionalne strahove,
osjecaj krivice, umor i opstu slabost. Kada
govorimo o fizioloSkim simptomima, naj¢esci su:
sréana aritmija, tahikardija, hipertenzija, probavne
smetnje, glavobolie i migrene, nesanica, poremecaji
menstrualnog ciklusa.

Frank:

Nisam Zelio ni sa kim

da pric¢am, osjec¢ao sam se
prazno, nisam mogao da mislim

i samo sam zurio u jednu tacku.

Moja zena je rekla da sam bio kao
zombi, i nisam se kupao ili brijao

nedjeljama.
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Koje su faze razvoja sindroma sagorijevanja? Ovaj
sindrom niti nastaje niti se manifestuje odjednom.
Autori koji su se bavili ovom problematikom
razlikuju tri faze razvoja sindroma:

| faza -
pocetna nacCetost
stresom;

Il faza —

reaktivna kompenzacija
stresa sa ouvanjem

energije;
g Il faza -

faza istroSenosti.

Kako da prepoznamo pocetak razvoja sindroma
sagorijevanja (I fazu)? Na pocetku razvijanja
sindroma, kada se nade pod stalnim ili povisenim
nivoom stresa, organizam reaguje i fizioloski i
psihicki. Ono $to je karakteristicno za | fazu razvijanja
sindroma  sagorijevanja  su:  nedozivljavanje
zadovoljstva  poslom,  anksioznost,  stalna
razdrazljivost, poviSeni pritisak, gastrointestinalni
problemi, Skripanje zubima u snu, problemi sa
koncentracijom i zaboravnoscu.

Koje mehanizme ¢ovjek nesvjesno, bezuspjesno
primjenjuie  u Il fazi razvoja sindroma
sagorijevanja? lako nije toga svjestan, covjek
pokuSava da izbjegne glavne izvore stresa, Sto suu
ovom slucaju posao, odnosno kontakti sa ljudima.
U ovoj fazi povecava se kaSnjenje i odsustvovanje
sa posla, odlaganje poslova i neprihvatanje novih,
pretjerivanje u pusenju, pijenju kafa i energetskih
pica, alkoholu, lijekovima i psihoaktivnim
supstancama. Sve ove aktivnosti prate apatija,
umor, cinizam i izbjegavanje ljudi na poslu i van
njega.

Kako izgleda posljednja, Ill faza razvoja sindroma
izgaranja na poslu? U ovoj fazi vedina ljudi
koji dolaze u kontakt sa osobom koja je razvila
pomenuti sindrom primjecduje da sa njom nesto nije
uredu. Osobe u lll fazi razvoja burnout sindroma

su ve¢ hroni¢no depresivne, sa naglasenim padom
imuniteta, hronicnim  probavnim  problemima,
konstantnim glavoboljama i migrenama, generalno
losim fiziCkim i mentalnim stanjem. Ove osobe svoj
posao doziljiavaju kao teret, imaju Zelju za bijegom
od porodice i prijatelja i vrlo ¢esto ih prate suicidne
misli.

Koja je uloga direktora obrazovne institucije,
vezano za njegov/njen sindrom sagorijevanja,
kao i sindrom zaposlenih u $koli? Po ugledu na
narodnu poslovicu Bolje sprijeciti nego ljjeciti“,
uloga direktora je da poku$a da ne dode do pojave
sindroma sagorijevanja u njegovoj obrazovnoj
instituciji. Prevencija moze i¢i u dva pravca, koja se
medusobno dopunjuju: (1) informisati zaposlene o
nacinima nastanka, manifestacijama i posliedicama
sindroma sagorijevanja, odnosno povecati svijest
zaposlenih o ovoj pojavi; (2) preduzeti korake
kako bi se izbjegao ili smanjio stres zaposlenih
u obrazovnoj instituciji. Ako se ve¢ manifestuje
sindrom sagorijevanja u organizaciji, direktor moze
organizovati aktivnosti u cilju pomoci kolegama sa
identifikovanim problemom, ali i analizirati stresore
u organizaciji i uciniti sve da se patolosko okruzenje
promijeni.

Koji su nacini prevazilazenja burnout sindroma?
Pored promjene najintenzivnijin izvora stresa,
koja nazalost nie uviek moguda, a koja
uklju€uju i promjene procesa organizacie rada,
organizacione  kulture,  klime,  meduljudskih
odnosa, postoje i psiholoski i psihijatrijski tretmani
Ciji je cilj prevazilazenje sindroma sagorijevanja.
Kao vrlo djelotvorne su se pokazale i viezbe
tehnika relaksacije, razvijanje socijalnih vjestina
i emocionalne inteligencije, ali i sposobnosti
psiholoSke samozaStite na radu. Ne treba
zaboraviti ni blagotvoran uticaj sporta i boravka
u prirodi, kao ni hobije koji nam vracaju narusenu
ravnotezu. Nazalost, nekada stvari odu predaleko
i ne treba iskljugiti ni moguénost promjene posla,
kao glavnog izvora stresa.

Sta mi najvise prouzrokuje stres na poslu?
Da li kod sebe prepoznajem neke od simptoma sindroma sagorijevanja na poslu?
Za koje €lanove mog kolektiva mislim da su sagorijeli i zaSto?

Sta je najveci izvor stresa u mom kolektivu?

Koji bi od izvora stresa mogli da se promijene, a koji ne?




Sta je to konflikt? Sigurni smo da su vam prve
asocijacije na ovo pitanje svada, vika, tuca, pa ¢ak
i rat. Situacija ,ili miili oni“. Vazno je razumijeti da je
konflikt rezultat razlika, a ne razlog njihove pojave
(CESID 2004: 12).

Konflikt je bilo koja
situacija u kojoj dvije
ili viSe strana smatraju
da imaju medusobno
inkompatibilne ciljeve i
interese.

Koje vrste konflikta postoje? lako su moguce
mnoge podiele, kao, na primjer, na nasiine i
nenasilne konflikte, interpersonalne i medunarodne,
kao i jo§ mnoge druge, mislimo da bi podjela na
konflikte interesa i konflikte vrijednosti omogudila
bolje razumijevanje ovog fenomena. Kada govorimo
o konfliktu interesa, mozemo istaci da su u ovoj
vrsti konflikta u€esnici saglasni da je nesto dobro
i pozelino (npr., polozaj direktora Skole, kancelarija,
termin u rasporedu Casova, parking-mjesto itd.),
ali nisu saglasni oko toga kome to dobro treba
da pripadne. Kod konflikta vrijednosti, ucesnici
ne mogu da se sloze ni oko toga Sta je vrijedno i
pozelino (npr., da li bi trebalo da se Skola angazuje
na projektu kontroverzne organizacije, da li bi bilo
pozelino primiti donaciju od osobe koju povezuju
sa odredenim ideoloskim orijentacijama i sl.).

Koje su faze razvoja konflikta? lako autori imaju
razliCita mislianja o ovom pitanju, nama je najblize
stanoviste koje iznosi Stani¢i¢ (2011: 332-334),
koji razlikuje Cetiri faze razvoja konflikta: (1) uslovi u
kojima je nastao konflikt; (2) opazanije situacije kao
konfliktne i njegova personalizacija; (3) aktivnosti u
vezi sa konfliktom; (4) rezultat konflikta.

Sta je karakteristicno za prvu fazu razvoja
konflikta? U ovoj fazi razvoja konflikta isticu
se tri elementa: komunikacija, struktura i licne
odlike uc¢esnika konflikta. Komunikacija se Cesto
oznacava kao katalizator sukoba, odnosno Sumovi
u komunikaciji, nedovolino i nepravovremeno

prenoSenje poruka i sl. Pod strukturom se
podrazumijeva nivo standardizacije zadataka
¢lanova organizacije, a licne odlike koje pogoduju
nastanku konflikta su netolerancija, egoisti¢nost, ali
i razliCiti sistemi vrijednosti.

Cega se treba &uvati u drugoj fazi nastanka
konflikta? Konflikti su normalna pojava i prije ili
kasnije ¢e se naci dvije grupe ljude koje razli¢ito
misle o nekoj stvari (npr., da li Skola treba da uvede
videonadzor, da li treba uvesti neke inovacije u
nastavu i sl.). Doklegod je sve to na nivou sukoba
ideja, situacija moze da bude Cak i kreativna i
korisna, ali je opasno ako se konflikt personalizuje i
krene dalje uzlaznom putanjom. Direktori i saradnici
treba da reaguju u ovoj fazi kako bi onemogudili
personalizaciju i kulminaciju sukoba.

Koje su aktivnosti karakteristicne za tre¢u fazu
razvoja konflikta? Kakve Ce se aktivnosti razvijati
u ovoj fazi uglavnhom zavisi od toga koliko su
sukobliene strane kooperativne (spremne da
izadu ususret drugoj strani) i odlu¢ne (insistiraju na
ostvarivanju samo svojih interesa). Tada moze doci
do takmicenja (pobjeda na racun druge strane),
izbjegavanja sukoba (sukob tinja, a prividno se
zataskava), prilagodavanja (umanjuju se svoji
interesi i time podnosi Zrtva zbog dobrih odnosa),
kompromisa (obje strane odustaju od dijela svojih
zahtjeva) ili saradnje (obje strane dosezu svoje
cilieve uz pomoc¢ kooperativnosti). Ukoliko Zelite da
utvrdite svoj dominantan stil rieSavanja konflikta,
popunite instrument u Prilogu broj 7.

Kakvi mogu biti rezultati konflikta? Ishod
aktivnosti konflikta moze biti ili njegovo potiskivanje
ili njegovo rieSenje. U sluCaju njegovog potiskivanja,
konflikt je samo odlozen i mozemo biti sigurni da
¢e se ponovo pojaviti u obliku koji nam nije poznat.
Mnogo energije odlazi i jednoj i drugoj strani na
simuliranje  normalnog stanja i pripremu novih
sukoba pa je ovakvo ,rieSenje” vrlo opasno za
organizaciju. Sto se ti¢e opcije razriedenja sukoba,
sa aspekta pobjede u konfliktu, moguce su tri
opcije: (1) dobitnik — dobitnik: situacija u kojoj su
obje strane bile fokusirane na rjeSenje problema, a
ne na dokazivanje svoje superiornosti; (2) dobitnik —
gubitnik: situacija u kojoj je jedna strana dobila sve,
a druga sve izgubila (ovo je vrlo opasna situacija,
jer ¢e gubitnik zeljeti osvetu i konflikt ¢e se nastauviti
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u nekom drugom obliku); (3) gubitnik — gubitnik:
ustupak obje strane (kompromis) koji se ponovo
moze pretvoriti u sukob, jer nijedna strana nije
ostvarila svoje ciljeve.

Da li je konflikt uvijek 10s? Sama rije¢ konflikt za
vecdinu ljudi ima negativnu konotaciju, doZivljavaju je
iskljuCivo kao suprotnost saradniji, kao destrukciju
koju treba izbjeci po svaku cijenu. Ali, kada se
koristi konstruktivno, konflikt moze da bude izvor
li€ne ili organizacione promjene, postavija pred nas
nove izazove, omogucava nam da kreiramo nove
ideje i nove odnose. Zbog svega ovoga, konflikt ne
treba izbjegavati, vec je potrebno njime upravijati
kako bi se iz njega izvukli benefiti i za organizaciju i
za pojedince koji joj pripadaju.

Polazec¢i od pretpostavke da konflikt moze biti
katalizator pozitivnih li¢nih i drustvenih promjena,
rieSavanje konflikta se usredsreduje na sprecavanje,
umanijenje, zaustavljanje ili transformisanje nasilnin
konflikata kori§¢enjem mirnih, nenasilnih metoda
(CESID 2004: 11).

Koji su koraci za konstruktivno rjeSavanje
konflikata? lako postoje neki univerzalni koraci u
konstruktivnom rieSavanju konflikata, ne smijemo
zaboraviti da je svaki sukob poseban u nekom
svom elementu, prica za sebe, i da zato zahtijeva
posebnost u pristupu. Cilj konstruktivhog pristupa
je da se obje strane osjecaju kao dobitnici,
Sto bi preventivno djelovalo na daljinje Sirenje
i produbljavanje konflikta. U ovom pristupu
razlikujemo Cetiri koraka: (1) pripremu i odredivanje
problema; (2) utvrdivanje uzroka i posliedica; (3)
pronalazenje rieSenja; (4) ostvarivanje zakljuCaka.

Koja bi nam pitanja pomogla u prvoj fazi
konstruktivnog rjeSavanja konflikta? Konflikt,
kada se zapusti, Cesto eskalira u mnogo pravaca
i oblika. Zbog toga se direktor i njegovi saradnici
moraju dobro pripremiti za posao rieSavanja
konflikta tako Sto ¢e utvrditi njegovo porijeklo i
nacin Sirenja. Stanicic¢ (2011: 338) nam predlaze da
u ovoj fazi postavimo sliedeca pitanja.
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Pitanja za fazu
rieSavanja konflikta:

pripreme  konstruktivhog

e O kakvom se problemu zapravo radi i kolika je
njegova vaznost?

e Kako ja dozivljiavam sukob?

e Sta mi u tom sukobu posebno smeta?

e O Cemu bismo svakako trebali da razgovaramo
sa partnerom u sukobu?

e Sta Zelim da postignem razgovorom?

Sta je uzrok, a $ta posliedica konflikta? Poslie
nekog vremena trajanja konflikta ¢ini nam se da
je cijela druga strana u sukobu problem, a ¢esto
zaboravimo zasto i kako je konflikt nastao i Sta su
zapravo nasi interesi. UCesnici Cesto zele samo da
pobijede, nekada i da ponize drugu stranu. Zadatak
menadzmenta u ovoj fazi je da suzi konflikt sa licnih
dimenzija na profesionalne i da omoguci da obje
strane jasno definiSu svoje potrebe i interese, kao i
da jasno i fokusirano kazu $ta konkretno Zele. Ovo
je mnogo produktivnije nego raspravijati o njihovim
stavovima i pozicijama u sukobu.

Sta se desava u fazi rieavanja konflikta? U ovoj
fazi rukovodilac, zauzimajudi neutralnu poziciju u
sukobu, iskazujuci razumijevanje za obje strane,
aktivno slusa videnje sukoba zainteresovanih
strana, bez vrednovanja i opravdavanja onoga
Sto je Cuo. Nakon ovih izlaganja, formulise
strukturu konflikta, najbolie uz koriscenje raznih
tehnika vizuelizacije. Jedna od mogucih tehnika
vizuelizacije konflikta je njegovo predstavijanje u
formi drveta, gdje se posebna paznja obraca na
srz problema (sukoba), korijen (uzroke) problema,
njegovo razgranavanje i na plodove (posliedice)
konflikta (Slika broj 6).

Poslije utvrdivanja onoga $ta je bilo, prelazimo na
ono Sta zelimo da bude — postepeno skrecemo
pricu na ono $to predstavija zajednicki interes,
Sta je ono oko ¢ega u buduc¢nosti moZzemo da
postignemo zajedniCku saglasnost. Kada smo
utvrdili zajednicke cilieve, svi zajedno produkujemo
nac¢ine na koje bismo to mogli posti¢i, najbolie
tehnikom brainstorminga. Nakon produkovanja
ideja, prelazimo na njihovo filtriranje i stvaranje
konsenzusa o zajednickom rjeSenju, a onda
se prelazi na plan koji ¢e sve Sto je reCeno
konkretizovati, sa jasnim odgovorom na pitanja:



Ko? Kada? Na koji nacin?

Slika broj 6: Drvo konflikta —
jedna od mogucih tehnika vizuelizacije

Razgranjavanje
konflikta

Razgranjavanje
konflikta

Razgranjavanje
konflikta

Srz
konflikta

Cemu ostvarivanje zakljuéaka? U ovoj fazi se
uspostavlja odredena pisana forma sporazuma. Da
li nam je ona zaista potrebna? DA!

Tek u pisanoj formi, mnogi problemi postaju jasniji
i umanjuju mogucnost razlicitog shvatanja, a time
i izigravanja dogovorenog resenja. Sa pravom se
istice kako je reSenje sukoba dobro ako odreduje
jasna prava, obaveze uCesnika i omogucava
proveru njihovog ostvarivanja (Stani¢i¢ 2011: 339).

Sta bismo jo$ mogli preporuditi za upravljanje
sukobom? Analiziraju¢i stru¢nu literaturu, naisli
smo i na odli¢ne preporuke za upravljanje sukobom,
koje prenosimo u skracenoj verziji u redovima koji
slijede.

PREPORUKE ZA UPRAVLJANJE SUKOBOM
(viSe 0 ovome u: Stanigi¢ 2011: 339-340)

Priznavati, a ne prikrivati sukobe.
Interesovati se za izvore sukoba.
Simetri¢ne nagodbe.

Imati dobru orijentaciju.

Konflikte liSiti dramati¢nosti.
Misliti sistematski.

Definisati okvire.

Jacati refleksivnu subjektivnost.
Voditi aktivno.

—_

Mijenjati osnovno drzanje.

S S I L

—_

Dati drugi smisao situacijama.

Koji su najéesci izvori konflikta u mojoj organizaciji?
Kako najceSce reagujem na sukobe u kolektivu?

Da li sam neke konflikie mogao/mogla da predvidim i preduprijedim?
Da li sam i ja nekada bio/bila uzro¢nik konflikata u kolektivu?

Sta sam naugio/naugila iz dosadasnjih konflikata u mojoj organizaciji?




2.2.
Podsticanje zaposlenih

| motivacioni
menadzment

Svaki direktor je svjestan Cinjenice da radi sa
ljudima ciji ,apetit* za rad varira u zavisnosti od
brojnih faktora. Postoje ljudi koji rade kvalitetno,
kao i oni kojima je posao ,kazna“, te oni koji tek
,2odraduju®, bez Zara i elana... i tako redom,
mogli bismo napraviti cijelu kategorizaciju svih
zaposlenin  u koju se uklapaju i nastavnici.
PonaSanje i uspjeSnost na poslu temelji se na
strucnosti (znanjima, sposobnostima, vjestinama)
i na motivaciji (Stani¢i¢ 2011). Stru¢nost je,
manje-viSe, ,uhvatljiva“ kategorija — zahtijevana,
propisana i transparentna. Medutim, motivacija je
Lneuhvatljiva“ i podlozna uticajima brojnih faktora,
kao Sto su individualne osobine zaposlenih
(potrebe, vrijednosti, aspiracije...), karakteristike
posla (pripremljenost, zanimljivost i kreativnost,
autonomija u radu...), radna situacija (saradnici,
atmosfera, kultura i klima, stil rukovodenja...),
vanjsko okruZenje (socijalna situacija, materijalno
stanje i standard, sistem vrijednosti...). Stoga je
razumijevanje motivacije zaposlenih osnova za
izbor i upotrebu ,alata“ podsticanja/motivisanja,
odnosno ,alata“ motivacionog menadzmenta. To je
velik izazov za direktore.
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Nije sve u pobjedi,
sve je u Zelji za pobjedom.

Vins Lombardi

Sta je motivacija? Tedko je odgovoriti na ovo
pitanje a da odgovor ne bude teorijski, ve¢ da bude
samo funkcionalna saznajna osnova za prakticno
postupanje. S tim ciliem je nastala Tabela broj
16, u kojoj su data razli¢ita tumacenja fenomena
motivacije (ili teorije motivacije) i njihove implikacije
na ponasanje direktora.

Pod MOTIVACIJOM se podrazumijeva pokretacka
snaga, psihicki proces pokretanja i usmjeravanja
djelatnosti ka nekom cilju. Motivacija se odnosi na
faktore koji mobiliSu Covjekovu psihicku i fiziCku
energiju, koja inicira njegove aktivnosti i ponasanje
odredujuci mu smier, intenzitet i trajanje.



Tabela broj 16: Razumijevanje motivacije (oslonjeno na: Stani¢i¢ 2011; Bahtijarevi¢-Siber 1999).

Razumijevanje motivacije & Teorije motivacije

Prakti¢ne implikacije na direktora

Ljude na akciju podsti¢u njihove potrebe, koje se diferenciraju
prema vaznosti i tako grade hijerarhiju ili piramidu potreba.
Maslovijeva piramida pociva na fizioloSkim potrebama (Cine
dno piramide), potom slijede potrebe za sigurnoscu, potrebe
za pripadanjem, za postovanjem, a na vrhu piramide je potreba
za samoaktualizacijiom. Sustina je u tome da je pojavijivanje
neke potrebe, a time i njeno zadovoljavanje, uslovlieno
prethodnim zadovoljavanjem neke ,vaznije" potrebe. Dakle,
motivacija podrazumijeva ciklus: nezadovoliena potreba
— ponaSanje/akcija usmjerena na njeno zadovoljavanje —
zadovoliena potreba.

U osnovi ove teorije je zadovoljstvo poslom. Naime, dviie su
grupe motivacionih ¢inilaca: u prvu grupu spadaju vanjski
(ekstrinzicni) ili higijenski ¢inioci, koji su vezani za situaciju,
odnosno kontekst, a drugu grupu ¢ine unutrasnji (intrinzicni)
motivatori vezani za posao koji osoba obavija. Vanjski (plata,
sigurnost na poslu, socijalni odnosi i sl.) ustvari ne podsticu
aktivnost, ali ako ih nema, izazivaju nezadovoljstvo. Unutrasnji
su izvor zadovoljstva radom i oni su, ustvari, motivatori
(izazovan i kreativan posao, napredovanje, priznanja i sl.). Na
motivaciju se djeluje preko karakteristika posla, jer ako su one
motivirajuc¢e, zadovoljstvo je tu.

Potreba za postignu¢em je individualna predispozicija da se
tezi uspjehu i trajna je osobina licnosti. Ljudi se po ovoj potrebi
razlikuju te im je i ponaSanje na poslu razlicito. Motivacija
za rad je rezultat ili zbir dviju zelja: Zelie za uspjehom +
Zelie da se izbjegne neuspjeh. Klucne karakteristike osobe
motivisane postignu¢em su: povjerenje U svoje sposobnosti
I samopouzdanje, odgovornost i inicijativa, stalna okupiranost
zadatkom, postavijanje realnih cileva | rizika, te Zela za
povratnom informacijom o postignutom rezultatu.

Postoje individualne razlike medu nastavnicima u pogledu
vaznosti i vrste potrebe, pa stoga i u pogledu nagrada koje
zele za svoj rad.

Nijle dovolino zadovoljavati samo egzistencijalne potrebe nego
i druge potrebe iz piramide.

Treba trajno pratiti potrebe i njihov razvoj kod zaposlenin/
nastavnika kako bi se stvarali uslovi za njihovo zadovoljavanje.

Posao nastavnika je neophodno oplemenjivati raznim
izazovima kako bi nastavnici bili zadovoljni poslom, a time i
motivisani.

Vanjske, higijenske faktore kontrolisati kako ne bi doslo do
nezadovoljstva.

Neophodno je poznavati svakog nastavnika u pogledu
njegovog odnosa prema sopstvenom postignucu na posiu.

Potreba za postignuéem se moze razvijati, odnosno,
sve navedene klucne karakteristike osobe motivisane
postignu¢em se mogu razvijati i to treba omogucavati.

Povratna informacija o postignutom rezultatu je vazna, stoga
ona ne bi smiela izostajati.
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Razumijevanje motivacije & Teorije motivacije

Polazi od pretpostavke da covjek sviesno bira odredeni
oblik ponaSanja, procienjujuci efekte tog oblika za sebe.
Pretpostavka je da ¢e Covjeka za rad motivisati priviacnost
nagrade koju dobija i ocekivanje da kroz odredenu aktivnost
moze posti¢i Zeliene cilieve (nagrade), ocekivanje da veca
radna uspjeSnost vodi ka vecoj nagradi. Dakle, Covjek
uporeduje priviacnost | vaZnost nagrade kao podsticaja.
Privia¢nost i vaznost koju pojedine nagrade (podsticaji)
imaju za osobu, moguce je objasniti na primjeru plate, Cie
motivacijsko djelovanje nije samo u njenoj visini nego zavisi i
od vaznosti (priviacnosti) koju ona ima za tu osobu u odnosu
na neki drugi podsticaj. Ako vedu vaznost osoba pridaje
zanimljivosti posla, onda ga visina plate nec¢e motivisati da radi
dosadan posao.

Paznju posvecuje uzrocima i posliedicama (ne)zadovoljstva
radom. U njenoj sustini je odnos organizacije i zaposlenih u
smislu razmjene, koja bi trebala biti jednaka i pravicna kako
bi zaposleni bio motivisan. Naime, zaposleni radec¢i ulaze
svoju struc¢nost i energiju, a od organizacije zauzvrat dobija
razlicite nagrade (platu, priznanja, ugled, beneficiie...). U to]
razmjeni usluga i dobara, svaka od strana moze te doprinose
da povremeno procijeni kao nejednake, a razmjenu kao
nepravednu, $to se moZe negativno odraziti na motivaciju
zaposlenin za rad. Obim izmedu opazene i doziviene
nejednakosti uzrok je napetosti izmedu zaposlenog i
organizaciie. Dozivliena nejednakost motivise osobu da smanji
nejednakost, odnosno postigne pravednost, i to najcesce
smanjivanjem svog radnog angazmanana (narodski receno
Jkoliko para toliko muzike").

Tri vrste o¢ekivanja su vazne za rad: oc¢ekivanje da ulozeni
rad donese rezultat (ucinak); uspjesno obavien zadatak
donosi odgovarajucu nagradu; nagrada je priviana i vazna (u
odredenoj mjeri) za zaposlenog. Izostanak bilo kog o¢ekivanja
¢e smaniiti ili eliminisati motivaciju.

Prakti¢ne implikacije na direktora

Zanimljivost posla moze biti jac¢i motivacijski faktor od plate te
treba uciniti sve da se nastavni rad ne pretvori u rutinu, vec
da bude kreativan.

QOdnos radnog postignuéa i nagrade za njega treba da je
transparentan | on bi trebao biti standardizovan kako bi
nastavnik znao sta moze ocekivati za odredeni kvalitet ili nivo
radnog postignuca.

U tom kontekstu je vazno da postoji set nagrada (podsticaja)
koje se omogu ocekivati,

Neophodno je voditi ra¢una o pravi¢nosti u nagradivanju rada
zaposlenih, imati u tom smislu ,fer* odnos.

Otvorenom komunikacijom sa nastavnicima mogu se rijesiti
mnogi nesporazumi, pa i dozivijaj nejednakosti.

Sistematski je potrebno pratiti (ne)zadovoljstvo nastavnika,
reagovati na njega obrazlozenim odlukama.

Ne treba ostaviti prostora da se nastavnik ponasa u skladu sa
izrekom ,ne moze me platiti tako malo koliko ja mogu malo da
radim®, jer nastavnici esto imaju utisak da su malo placeni.

Individualna o¢ekivanja zaposlenin su vrlo vazna te bi ih trebalo
poznavati i na osnovu poznavanja ocCekivanja oblikovati i
individualizirati zahtjeve prema zaposlenima.

Iznevjeriti neko od ocekivanja znacilo bi ,pucan)” u motivaciju
zarad.
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Predstavijanje teorija motivacije u ,instant*
varijanti imalo je za cilj apostrofiranje znacaja ovog
fenomena i ukazivanje na vaznost razumijevanja
motivacije kako bi rukovodilac imao valjanu osnovu
za djelovanje u motivacionoj sferi rada, odnosno u
sferi upravljanja motivacijom zaposlenih.

Kako upravljati motivacijom  zaposlenih?
Motivacioni menadzment, baziran na dobrom
razumijevanju motivacije za rad, moze da se
sagleda kroz tri koraka:

. Nalazi
dobijeni istrazivanjem mogu da odgovore
na pitanje Sta nastavnici, struéni saradnici,
administrativni i tehniCki radnici zaista zele i
Lirebaju”. To se moze utvrditii procijeniti razlicitim
nacinima i tehnikama, direktno — razgovorom
sa njima i diskusijama na radnim sastancima,
indirektno — posmatranjem njihovog ponasanja
i reagovanja u radnim situacijama.

Nalazi ¢e ukazati na zelje i potrebe zaposlenih,
na motivirajuée i demotivirajuce Cinioce.
Primjera radi, istrazivanja su pokazala da
se kao motivatori Cesto javljaju mogucénost
napredovanja, zanimljivost posla, mogucénost
usavrSavanja, priznanja, pravo na odlucivanje i
sl., a kao demotivatori se javljaju nekompetentan
nadzor, losi meduljudski odnosi, uslovi rada,
nedovolina nagrada, nesprovodenje obecanog
i sl. Na osnovu nalaza, direktor ¢e planirati
motivaciono postupanje — odrediti cilieve i
strategije motivisanja. Naravno, strategije su
determinisane konkretnim nalazima istrazivanja
motivacije u konkretnom radnom okruzenju, ali
kao primjere navodimo sliedece strategije:

- Promjena (mijenjanje) odnosa rukovodioca
prema zaposlenima,

- Komunikacija sa zaposlenima
(permanentna, kontinuirana, funkcionalna...),

- Omogucavanje kreativnog inoviranja posla,
- Modifikacija ponasanja rukovodioca,

- Razvijanje kulture sklada i dobrih
meduljudskih odnosa u organizaciji ili
kreiranje motivacionog okruzenja.

. Motivaciono
okruzenje se moze kreirati samo u radnoj
(organizacijskoj)  Klimi  u  kojoj dominiraju
skladni i zdravi meduljudski odnosi. Kreiranje
motivacionog okruzenja treba bazirati na
respektovanju brojnih nacela. Evo nekih koja se
odnose na direktora:

- Motivisan direktor (podstice li€nim primjerom,
permanentno informiSe o inovacijama,
pouzdan je, izvrSava obecanja, nastupa sa
odusevlienjem, Siri pozitivnu energiju i pravi
dobru atmosferu — takav direktor je motivator
za zaposlene).

- Jasni i dostizni cilievi (motivisanje ima smisla
samo ako svi ,vidimo*“ ¢emu tezimo; to ne
moraju biti krupni dugoro¢ni cilievi, vec
kratkoroCni i dohvatljivi i ostvarljivi kako bi nas
njihova ostvarenja kao mali uspjesi pokretali
dalje, ka ve¢im — direktor mora takve ciljeve
uciniti transparentnim).

- Najbolji rezultati se postizu u timu (sam
osjecaj pripadnosti timu doprinosi rezultatu
— direktor bi trebao cio nastavnicki kolektiv
integrisati u ,pobjedniCki“ tim i uCiniti sve da
ga svaki nastavnik dozivljava kao svoj tim).

- Svako je aktivno ukljucen u ,zivot“ Skole
(uobicajena je situacija da su jedni aktivniji
od drugih, da su neki zlovoljni i inertni, a
drugi proaktivni i agilni; ,zivot” Skole zive svi i
treba ih aktivirati — neophodno je da direktor
provocira aktivnost i neaktivnih, a uvazava
ideje aktivnih).

- Svako se moze motivisati za rad (opet
uobi¢ajena situacija da postoje zaposleni,
pa i nastavnici, koje niSta ne dotiCe, rutinski
odraduju posao, prave greske, imuni su na
kvalitet i odusevlienje uspjehom; ali i oniimaju
Lupaljac” do kojeg je moguce, ali tesko doci
— neophodno je da direktor traga za njim,
jer nikako ne bi smio takve ljude iskljuciti iz
motivacionog potencijala).

U motivacionom menadzmentu su posebno
znaCajni i vazni podsticaji kao instrumenti dija
je primjena neizostavna prilikom sprovodenja
strategija  motivisanja i prilikom  kreiranja
motivacionog okruzenja. Svjedoci smo aktuelnosti
tradicionalnih  motivacionih  koncepcija  koje
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zagovaraju nagradu i kaznu kao snazne motivatore
ili podsticaje. Nesumnjivo je da su ovi podsticaiji
i danas aktuelni i primjenjivi, iako u iskustvu
motivacionih menadZera nailazimo na brojne druge
podsticaje ili, bolije re¢eno, motivacione impulse.
Sugestija direktorima obrazovnih institucija bi bila
da, shodno dobrom poznavanju svojih zaposlenih,
izgraduju sopstveni arsenal podsticaja i da njihovu
primjenu individualiziraju.

Tabela broj 17: Motivacioni podsticaji

Motivacioni direktorovi Organizacijski

motivacioni podsticaji:

podsticaji:

Pohvale
Priznanja
Unapredenja
Uvazavanje ideja

Omogucavanje
kreativnosti na poslu

Iskazivanje postovanja

Slaviienje grupnin i
pojedinacnih uspjeha

Omogucavanje
usavrSavanja

Omogucavanje
fleksibilnosti na poslu

Redovne povratne
informacije

e Plate prema radu

(uskladenost raspodiele
plata sa radom koji ulazu
pojedinci)

Visina plate (visina/iznos
sopstvene zarade u
odnosu na ulozeni rad i
troskove Zivota)

Sigurnost u starosti
(uplacivanje penzionog
osiguranja)

Rad bez velikog napora
Dobri meduljudski odnosi

Dobri odnosi sa
rukovodiocima

Moguénost za kvalitetan
rad (tj. potpuno
ispoljavanje sposobnosti
u poslu)

Dobri fizicki uslovi

za rad (temperatura,
provjetravanje, Cistoca |
sli¢no)

Kakvog bih ja direktora Zelio/Zeljela?

Kakav je motivacioni potencijal mojih zaposlenih?
Koje motivacione podsticaje najviSe praktikujem?




2.3.
Profesionalni

razvoj nastavnika i
karijerni menadzment

Ne treba dokazivati da je nastavnik jedan od
najvaznijih, gotovo presudnih faktora uspjeSnog
obrazovnog procesa, reformisanja i inoviranja
obrazovanja. Uviek su aktuelne rasprave o
nastavniku, o pripremanju za nastavni¢ki poziv,
0 usavrSavanju nastavnika, o njegovim ulogama
i kompetencijama. Posebno se naglaSava
znaCaj planskog, sistematskog, kontinuiranog
i ,sistemski uredenog“ razvoja profesionalnih
kompetencija nastavnika za uspjeSno ostvarivanje
obrazovnih cilieva. Stoga je profesionalni razvoj
i stru¢no usvrSavanje nastavnika (kao krucijalni
dio profesionalnog razvoja) neophodno sistemski
rijesiti i nime kompetentno upravljati. To je jo$ jedan
izazov za direktore.

Sta obuhvata profesionalni razvoj? Poznata
krilatica Dobro obrazovanje zahtijeva dobrog
nastavnika nas inspiriSe na brojna pitanja: Sta cini
dobrog nastavnika, kako postati dobar nastavnik,
kako opsta(ja)ti kao dobar nastavnik... Kljucna
rije¢ u svim odgovorima bila bi ,profesionalizam®,
profesionalno obavljanje posla, koje se bazira na
stalnom i kontinuiranom obrazovanju i ucenju.
Razli¢ita su mislienja o fazama profesionalnog
razvoja nastavnika i ona su posliedica dvaju
pristupa — faznog i integrativnog (Alibabic¢, Ovesni
2005). Fazni pristup zagovara dvije faze u razvoju
nastavniCke profesije, pripremanje za profesiju
(inicijalno  obrazovanje) i profesionalni  razvoj,
koji zapocCinje stupanjem u nastavniCku praksu
(nastavnicko iskustvo, neformalno i formalno

Raditi s ljudima znaci razvijati ih.
Peter Drucker

usavrSavanje). Integrativni  pristup  zagovara
integraciju obje faze, ukljuCujuci €ak jos jedan, prvi
korak u izboru profesije, a to je odluka da se ba$ ta
profesija izabere:

- Izbor nastavnicke profesije;
- Inicijalno obrazovanje (fakultetsko obrazovanie);

- Pripravnicki staz (u¢enje kroz partnerski odnos
mentora i pripravnika);

- Nastavni¢ko iskustvo/praksa (razvoj kroz
iskustveno uc€enje u toku rada, posebno
karakteristicno za odrasle ljude);

- Profesionalno usavrSavanje u toku rada
(neformalno obrazovanje i samoobrazovanje;
participacija  u  brojnim  oblicima, poput
radionica, seminara, predavanja..., koji mogu
biti organizovani u instituciji u kojoj nastavnici
rade (kao ,in-servis“ obuka) ili van institucije;
posebno znaCajan vid usavrSavanja je
samoobrazovanje, kao planirano i organizovano
samostalno ucenje);

- Dalje formalno obrazovanje (specijalistiCke,
master i doktorske studije, koje mogu biti u
funkciji profesionalnog razvoja i onda kada nisu
uslov za dato radno mjesto, ve¢ samo ambicija
nastavnika).

Medutim, svjedoci smo da se u nastavnicku
profesiju ulazi i kroz pripravnicki staz, bez
nastavnic¢kog inicijalnog obrazovanja (sa zavrsenim
nenastavnickim  fakultetima i dopunskom
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pedagosko-psiholoskom  pripremom), Sto  je
potpuno legitimno, i Sto znadi da tada pocinje
profesionalni razvoj te Kkategorie nastavnika.
Svjedoci smo da su nastavnici i treneri u
neformalnom obrazovanju odraslih ¢esto iz potpuno
drugih zanimanja i profesija, te da nastavnicke i
trenerske kompetencije stiCu na razliite nacine
kroz forme neformalnog obrazovanja, a potom se
takoder kontinuirano profesionalno usavrsavaju. U
literaturi i praksi profesionalnog razvoja, posebno
struénog usavrSavanja, susrec¢emo razliCite funkcije
i njima odgovaraju¢e modele profesionalnog razvoja
(Stankovi¢, Paviovi¢ 2010). Funkcije profesionalnog
razvoja Su kompenzirajuca i razvijajuca; ostvaruju
se primjenom modela zasnovanog na deficitu
(nastavnik se usavrSava kako bi kompenzirao
nedostatak relevantnih znanja i viestina koje nije
imao prilike ranije steci) i modela zasnovanog na
razvojnim zadacima (nastavnik se usavrSava jer
treba da odgovori novim razvojnim zadacima koji
su posliedica drustvenog, nau¢nog, tehnoloskog
razvoja i njegovih implikacija na obrazovnu praksu).

Koja (kakva) je uloga direktora u profesionalnom
razvoju nastavnika? U standardima za direktore (u
onim zemljama koje ih imaju), jedan od standarda
kompetencija se odnosi na profesionalni razvoj
zaposlenih i on glasi: Direktor obezbjeduje uslove
i podstice profesionalni razvoj zaposlenih®, §to bi
znacilo da se njegova ,briga“ odnosi na posliednje
Cetiri, posebno oznadene, prethodno navedene
faze u profesionalnom razvoju. Kada se zapitamo
Sta to direktor preduzima kako bi ostvario ovaj
standard, ¢ini se da odgovor lezi u sliededim
aktivnostima (kojima su autori ovog priru¢nika
opisali navedeni standard):

- Inicira i podstie procese evaluacie i
samoevaluacije kako bi nastavnici spoznali
svoju potrebu za usavrSavanjem, a potom
podrzava njihovo kontinuirano usavrSavanje.

- Podrzava licne planove profesionalnog razvoja i
osigurava jednake mogucénosti za usavrSavanje
i uCenje podrzavajuéi uCesSce nastavnika u
razliitim oblicima usavrSavanja.

- UGestvuje u izradi godiSnjeg plana stru¢nog
usavrSavanja i obezbjeduje uslove za njegovu
realizaciju.

Standardi kompetencia direktora ustanova obrazovanja i vaspitanja (2014).

84

- Koristi dostupne mu mehanizme motivisanja za
usavrSavanje.

- Vrednuje rezultate stru¢nog usavrSavanja i
njihove implikacije na obrazovnu praksu.

Profesionalnim razvojem nastavnika je neophodno
upravijati kako on ne bi bio haoti¢an. UoGavamo
nekoliko nivoa upravljanja:

- a u kontekstu
obrazovnih  politika  (profesionalni  razvoj
nastavnika predstavlja vazan dio obrazovne
politike svake zemlje. Takav zakljucak proistice
iz analize normativnih akata o obrazovanju
u okviru kojih se posebnim odredbama
reguliSe usavrSavanje nastavnika, odnosno
njegova organizacija, upravljanje i finansiranje,
vrednovanje programa, prava i obaveze
nastavnika u procesu usavrSavanja);

- (u
decentralizovanom upravijanju profesionalnim
razvojem, posebno mijesto, a i odgovornost,
pripada obrazovnoj instituciji/skoli. Na ovom
nivou profesionalnim  razvojem  upravljaju
direktor i menadzmentski tim. Oni planiraju
struéno usavrSavanje, obezbjeduju uslove za
njegovu realizaciju (u instituciji ili van nje), iznalaze
izvore finansiranja i prate efekte usavrSavanja.
Treba naglasiti da je za to potreban visok
nivo upravijacke kompetentnosti. Obrazovna
institucija, uz to §to je po definiciji ,organizacija
u kojoj se uci“, postace i ,organizacija koja uci“
ako organizuje i realizuje oblike usavrSavanja za
svoje zaposlene u samoj instituciji, Sto mnoge
Skole i ¢ine);

- (to je
tzv. ,samoupravljanje® — nastavnik preuzima
odgovornost  za  sopstveni  profesionalni

razvoj i razvoj organizacije/Skole i obrazovnog
procesa. Upravijati svojim  profesionalnim
razvojem znadi biti svjestan svojinh obrazovnih
potreba i mogucnosti njihovog zadovoljavanja,
imati kriterije izbora ponudenih programa i
sposobnost  kreiranja projekata samostalnog
uCenja, planirati, organizovati, usmjeravati
i kontrolisati proces zadovoljavanja svojih
obrazovnih potreba).



Sudeci na osnovu analize standarda kompetencija
direktora (koji su aktuelni u nekim zemljama) i
na osnovu analize direktorske prakse, u brojne
nadleznosti  direktora spada i profesionalni
razvoj zaposlenih (naravno, ukljuCujuci i njegov
profesionalni razvoj). Stoga je neophodno da
direktor taj posao obavlja kompetentno i uz pomoc
svog menadzmentskog tima. Ne postoje dobri ili
loSi obrasci ili modeli upravijanja profesionalnim
razvojem, jer je profesionalni razvoj, pa stoga i
nacin upravijanja njime, specifi¢an i originalan
za svaku organizaciju/instituciju, nosi pecat
konkretne institucije. Medutim, ako direktor Zeli
profesionalnom razvoju priéi respektujuci principe
menadzmenta, moze primijeniti model strategijskog
upravijanja na podrucje profesionalnog razvoja.
Drugim rije¢ima, kroz faze ili korake strategijskog
upravijanja moze sagledati i realizovati aktivnosti
upravljanja profesionalnim razvojem specificne za
njegovu instituciju i nastavnike (vidjeti primjer u
Tabeli broj 18).

Tabela broj 18: Primjer koraka strategijskog
upravljanja i aktivnosti upravljanja profesionalnim
razvojem

Koraci strategijskog

Aktivnosti upravljanja

upravljanja profesionalnim razvojem

Analiza okruzenja Utvrdivanje potreba za
usavrsavanjem; identifikovanje
faktora koji uticu na njihovo
zadovoljavanje: motivisanost
(dobrovoljnost i prinuda),
finansijski, materijalni i
organizacioni aspekti;

Formulisanje strategije Planiranje — izrada godiSnjeg
plana usavrsavanja na osnovu
rezultata prethodne analize;
obezbjedivanje uslova za

realizaciju plana;

Sprovodenje strategije Realizovanje plana;

Kontrola i evaluacija Analiza realizacije plana;

strategije procjena efekata usavrsavanja
i implikacija na uspjesnost
nastave.
Da li je nastavnicka profesija karijerna?

Tradicionalno se karijera vezivala za tzv. jake
profesije poput liekara, advokata, arhitekata, za
javne licnosti poput politicara, sportista, umjetnika...

O Kkarijeri nastavnika, prema naSem saznanju,
nije se govorilo i pisalo, iako prema izvornom
tumadenju profesija nastavnik spada u red javnih
profesija, a nastavnik u red javnih licnosti, kroz &iju
karijeru ,prolaze” generacije i generacije mladih
i njihovih roditelja, &ija karijera treba da ,raste”
basS kao Sto rastu te mlade generacije. Termin
karijera ima viSe znacenja. Definisanjem karijere
se bave uglavnom autori iz oblasti menadzmenta
ljudskih resursa, sociolozi i psiholozi. Andragoski
orijentisano  gledanje na karijeru  posebno
naglasava relaciju karijere i stalnog u¢enja. U tom
smislu, karjjeru odredujemo kao kretanje u svijetu
rada bazirano na stalnom ucenju i iskustvenom
sazrijevanju, usmjereno ka individualnom (licnom
i profesionalnom) i organizacijskom rastu i razvoju
(Alibabi¢, Ovesni 2008). Ocigledno je da se karijera
temelji na profesionalnom razvoju.

Podsjec¢anje na znacenje termina karijera dovodi
nas do koncepta karijere nastavnika. Koncept
karijere uopste, pa i koncept karijere nastavnika,
dvodimenzionalan je, sadrzi subjektivnu i objektivnu
dimenziju. Subjektivna dimenzija se odnosi na
promjene koje se dogadaju na ,unutraSnjem
planu® pojedinca, kao posliedica radnog i
zivotnog iskustva i u€enja, a koje se manifestuju
kroz  promjene u doZivliavanju  sopstvenog
profesionalnog  identiteta, uspona | uspjeha.
Psiholoski  osjecaj sopstvenog profesionalnog
rasta i uspjeha je vrlo bitna dimenzia, jer se
smatra izvoriStem energije za nove profesionalne
izazove koji mogu podsticati dalji razvoj karijere.
Objektivnu dimenziju €ini promjena poslova, radnih
mjesta, poloZaja i nivoa odgovornosti. S obzirom
na specificnost nastavniCke profesije, objektivna
dimenzija koncepta karijere nastavnika riede
podrazumijeva promjenu radnih mjesta (kao S$to
je uobicajeno u mnogim drugim profesijama), ali
uklju€uje javnu promociju, nivoe odgovornosti, pa
i formalno napredovanje.

Uvazavanje navedenog koncepta podrazumijeva
podrSku organizacije razvoju karijere. U tom
smislu, od organizacije, odnosno skole, ocekuje se
sliedece: da svoj razvojbazira narazvoju zaposlenih/
nastavnika; da povezuje karijerne cilieve sa
strategijskim razvojnim ciljevima Skole; da podsti¢e
aktivnu ulogu nastavnika u upravljanju sopstvenom
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karijerom; da promoviSe i podstiCe posrednicku
ulogu menadzera/direktora u integrisanju potreba
zaposlenih i organizacije; da stvara mogucénosti za
zadovoljavanje obrazovnih potreba nastavnika...
Naravno, sve to §to se oCekuje od Skole ustvari se
oCekuje od direktora i njegovog tima.

Sta podrazumijeva karijerni menadZment?
Karijerni menadzment obuhvata sve aktivnosti,
individualne i organizacijske, usmjerene na razvoj
individualne karijere unutar konkretne organizacije.
Dakle, upraviianje karijerom nastavnika je
odgovornost kako samog nastavnika tako i
organizacije. Plan razvoja pojedinacne karijere

(kao krucijalni dio karijernog dosjea svakog
nastavnika) zasniva se na usaglasenosti potreba
nastavnika i organizacije, na uskladenosti
cilieva nastavnika i organizacije i nacina njihove
realizacije. Dakle, uloga direktora u karijernom
menadzmentu nastavnika je vrlo znacajna, jer je on
taj koji predstavija organizaciju u planiranju karijere
nastavnika i doprinosi da se plan razvoja karijere
ostvaruje. Da je njegova uloga zna¢ajna, pokazuju
i rezultati istraZivanja uticaja razli¢itih faktora na
karijerni razvoj nastavnika prikazanih na Slici broj 6
(Alibabi¢, Ovesni 2008).

Slika broj 7: Sfere uticaja na ,,poligonu” karijernog razvoja nastavnika
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Obrazovanje je najmocnije oruzje
koje moZete upotrijebiti da promijenite svijet.

Nelson Mandela




Cilj ovog modula je razvijanje kompetencije za upravijanje obrazovnim procesom
i postignuc¢ima. U tom kontekstu, akcent je stavljen na stru¢nu kompetenciju iz
okvira kompetencijskog profila direktora, odnosno na pedagosku, andragosku i
didaktiCku kompetentnost direktora, koja podrazumijeva:

- Razvijanje kulture cjelozivotnog ucCenja i stvaranje uslova za uspjeSan
obrazovni proces i razvoj ucenika/polaznika;

- Razumijevanje didaktickih aspekata obrazovanja/nastave, posebno kuri-
kuluma orijentisanog na ishode;

- Procjenjivanje realizacije nastave ili treninga (Cinilaca, uslova i nacina) i
postignuéa ucenika/polaznika.




3.1.

Razvoj kulture
cjelozivotnog ucCenja
| stvaranje uslova za
uspjesan obrazovni
Proces i razvoj
ucenika/polaznika

U obrazovanju, kao i u svakoj drugoj djelatnosti,
sve se mora pazljivo planirati i pripremiti da bi se
stvari odvijale kako treba. Svaki sjajno odrzan ¢as
nije se desio kao posliedica slu¢ajnosti, ve¢ dobre
pripreme nastavnika za taj susret sa u¢enicima, i
najcesce nije jedan jedini izolovani ,uspjesni slucaj*
u nekoj skoli, vec je jedna epizoda u seriji razvijanja
kulture cjelozivotnog ucenja.

CJELOZIVOTNO UCENJE  obuhvata razlisite
aktivnosti ucenja koje &Covjek preduzima tokom
zivota sa ciliem unapredivanja znanja, vjestina,
stavova i sposobnosti iz svih Zivotnih domena.

Sta je to kultura cjeloZivotnog udenja? To
je organizaciona kultura u Kkojoj je jedna od
dominantnih vrijednosti  cjelozivotno ucenje i u
kojoj su mnogi aspekti funkcionisanja organizacije
(misija, vizija, strategije, norme i pravila ponasanja)
podredeni upravo omogucavanju nastanka i
odrzavanja ovog fenomena u organizaciji. Za jednu
obrazovnu instituciju mozemo redi da razvija kulturu
cjeloZivotnog ucenja ako omogucava permanentno
zadovoljavanje potreba svojih uenika za ucenjem
(i izvan redovne nastave), svojin zaposlenih
(kroz  kontinuirano usavrSavanje), ako valjano
osposobljava ucenike za samostalno ucenje,
ako razvija sistem vrijednosti u kojem posebno
mjesto ima znanje, Cije sticanje nema kraja, ako
je otvorena za ideje svih (uCenika, nastavnika,
roditelja, lokalne zajednice, trziSta rada...), ako je
otvorena za inovacije... U taj proces razvoja kulture
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Ne planirati znaci planirati neuspjeh.

Benjamin Franklin

cjelozivotnog ucenja ukljuceni su svi, ali direktor ga
predvodi, koordinira i evaluira.

Kako do kulture cjelozZivotnog u¢enja? Ovaj put nije
ni brz ni lak. On podrazumijeva mnogo pripremnih
radnji, za koje laik nekada ni ne vidi direktnu vezu
sa obrazovnom djelatnoscu. Jedan od prvih koraka
na tom putu je stvaranje uslova za unapredivanje
nastave i ucenja u skladu sa obrazovnim i drugim
potrebama ucenika. To znali razumieti i prihvatiti
¢injenicu da Skola postoji zbog ucenika, a ne ucenici
zbog skole, i da Skola i njen menadzment moraju
da uloZe svu svoju snagu da skroje Skolski zivot koji
ée biti po mjeri u¢enika. Akcenat je na fleksibilnom
kurikulumu koji ¢e odgovoriti na obrazovne potrebe
ucenika, jer ukoliko nastava ne odgovara njihovim
potrebama, ucCenici ¢e je mehaniCki odradivati i
biti fokusirani samo na elemente nuzne za njeno
okoncanje. Drugi korak je pracenje savremenih
kretanja u razvoju obrazovanja i stalno strucno
usavrSavanje. Ovaj korak je u tijesnoj vezi sa
prethodnim korakom: obrazovne potrebe ucenika
su u velikoj mjeri usmjerene na buducénost, i u
tom smislu, samo savremeni sadrzaji, metode i
primjeri ¢e motivisati uCenike i zadovoljiti njihove
obrazovne potrebe. To znac¢i da i nastavno
osoblie, kroz svoje stru¢no usavrS8avanje, mora
da bude u konstantnom kretanju kako bi ovladalo
inovacijama i inkorporiralo ih u svoj nastavni rad,
koji nikako ne smije biti repetitivan i Sablonski.
Sa prethodna dva koraka je u tijesnoj vezi i
tre¢i, a to je motivisanje i inspirisanje zaposlenih



i uCenika na kriticko prihvatanje novih ideja i
proSirivanje iskustava. Ovdje je na sceni liderska
funkcija direktora, koji motiviSe i inspiriSe ucenike
i nastavnike za proSirivanje njihovih iskustava,
motiviSe ih da ucine iskorak iz zone komfora i
poznatosti, a kasnije i da prozivljeno iskustvo, sada
vec transformisano u znanje, prihvate i aktivno
koriste za sticanje novih iskustava i znanja. Kao
lider, direktor treba da podstice i atmosferu ucenja
u kojoj ucenici postavijaju sopstvene ciljeve ucenja
i prate svoj napredak. To bi znacilo da ucenici
dozivljavaju Skolu kao instrument za zadovoljavanje
svojih  obrazovnih potreba, kao instrument za
unapredenje svojih Zivota, a ne kao instituciju koja
predstavija ,nuzno zlo“ koje se mora izdrzati na
putu ka odraslosti. To bi znacilo da Skola prihvata
uCenike kao partnere u planiranju, organizaciji i
evaluaciji obrazovne djelatnosti, $to podrazumijeva
da ucenici participiraju u demokratskim procesima
i donosenju odluka, naravno, u razumnoj mjeri, oko
pitanja u kojima je to moguce i smisleno. Dakle,
da bi Skola kreirala kontekst cjeloZivotnog ucenja,
ona se mora otvoriti i prema nastavnicima i prema
uCenicima, ali i prema Siroj zajednici, podsticuci
saradnju, ucenje, razmjenu iskustava i Sirenje dobre
prakse.

Ima i kultura cjeloZivotnog ucenja neke
preduslove? DAl Osim pomenutih koraka,
preduslov stvaranja bilo kakve kulture u¢enja mora
biti stvaranje zdravih i bezbjednih uslova za ucenje
i razvoj ucenika. Kultura cjeloZivotnog ucenja se
moze kreirati samo u bezbjednom okruzenju, bez
fiziCkog i verbalnog nasilja i uz postovanje prava
udenika. Skola mora imati nultu toleranciju na bilo
kakav vid diskriminacije i Sirenje atmosfere mrznje
i straha. Direktor i njegov tim su odgovorni za
kreiranje i odrzavanje i fizicki zdrave sredine, sa
visokim higijenskim standardima, ali i mentalno
zdravog okruzZenja u kojem ucenici mogu slobodno
i kvalitetno da uce i razvijaju se.

Kakav je odnos kulture cjelozivotnog ucenja
prema inkluziji? Kada govorimo o kulturi
cjelozivotnog ucenja u Skoli, moramo imati na
umu da ona mora vaziti podjednako za sve. To
znadi da duh cjelozivotnog ucenja podrazumijeva
inkluziju, a da direktor i njegov tim moraju uvazavati
specificnosti i razliCitosti uCenika i promovisati
toleranciju. Kada se spomene inkluzija, vrlo ¢esto
pomislimo na u¢enike iz osjetljivih drustvenih grupa,
ucenike sa invaliditetom ili smetnjama u razvoju.
Ta¢no je da inkluzivni pristup obuhvata njih, ali
ne smijemo zaboraviti da se inkluzija odnosi i na
talentovane i nadarene ucenike, koje ne smijemo
zapostaviti fokusirajuéi se na prosjecnost kao cilj
rada Skole. Menadzment $kole ne smije da bjezi
od individualnih obrazovnih planova kao jednog od
instrumenata za dostizanje inkluzije, ali i poznavanja
zakonitosti razvoja svake od pomenutih grupa
kako bi im obezbijedili uslove za uvazavanje njihove
razli¢itosti.

Da li moja Skola/organizacija za obrazovanije odraslih razvija kulturu cjeloZivotnog

ucenja?

Da li se i po kojim pitanjima ucenici/polaznici pitaju u mojoj Skoli/organizaciji?
Sta je moja Skola/organizacija uginila u pogledu ukljuéivanja svih osjetljivih grupa

u vaspitno-obrazovni proces?




3.2.
DidaktiCki aspekti

obrazovnog procesa

Kako bi inovirao obrazovni proces i doprinosio
njegovoj efektivnosti i efikasnosti, od direktora se
ocekuje da dobro poznaje sve aspekte obrazovnog/
nastavnog procesa, pocev od programa, odnosno
kurikuluma, preko didakticko-metodickin aspekata
njegove realizacije, do vrednovanja obrazovnih
postignuca. U namijeri da doprinesemo poznavanju
i razumijevanju znacCajnih aspekata obrazovnog
procesa, postavlamo nekoliko narednih pitanja
(iako ih ima mnogo viSe), a odgovore na nijih
smatramo  elementima  stru¢ne  kompetencije
direktora.

Sta se podrazumijeva pod kurikulumom?°® Cesto
se nastavni program i kurikulum poistovjecuju.
Medutim, moglo bi se reci da je kurikulum cjelovit
plan upravijanja procesom i efektima ucenja ili, jos
preciznije, plan upravijanja programom obrazovanja
i njegovom implementacijom. Kurikulum sadrzi
jasan, nedvosmislen i koherentan odgovor na
sliedeca pitanja:

e ZaSto se neSto uci? (cilievi i ishodi ucenja);

o Sta se ugi? (sadrzaj/gradivo koje se ugi kako bi
ishodi bili ostvareni);

* Kako se odvija proces ucenja? (scenario ucenja
i poucCavanja, strategije ucenja, organizacioni
oblici, sredstva, metode, tehnike, materijali);

Elaboraciju fenomena kurikuluma bazirali smo uglavnom na koris¢enju dvaju
izvora: Despotovic 2010; Kennedy 2007; i na internim prezentacijama
autora Priruénika, koje su koridcene prilikom realizacie ovog modula.
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Neznanje je majka drskosti.
Tukidid

* Ko, kako i kada obavlja procjenu naucenog?
(nastavnik/trener, ucenik/polaznik...);

* Ko poucava? (nastavnik/trener);

e Ko uci, odnosno koga poducavamo? (antropo-
psiholoske i socijalne osobenosti i karakteristike
onih koji uce);

e Gdje i kada se odvija proces ucenja?

Odgovori na prva Cetiri pitanja predstavijaju
programski dio kurikuluma te se zato program i
kurikulum Cesto poistovjecuju, dok odgovori na
preostala pitanja predstavijaju kontekstualni dio
kurikuluma. Minimalnu strukturu svakog programa

obrazovanja, odnosno programskog  dijela
kurikuluma, Cine sliededi elementi:

- ciljevi i ishodi ucenja,

- sadrzaji uCenja,

- aktivnosti ucCenja i poucavanja, metode i

sredstva ucenja i

- kriterijumi i nagini vrednovanja postignuca.

Rije¢ kurikulum ima korijen u latinskoj rijeci currere,
koja znadi trcati, tréati trku, trka, trkaliSte (u obliku
ovalne staze na kojoj su se odvijale trke rimskih
bornih kola). U podru¢ju obrazovanja i ucenja,
rije¢ kurikulum dobila je znacenje toka i redoslijeda
ucenja, serile ,prepreka i prepona“ (predmeta)
u ucenju koje se moraju savladati za odredeno
vrijeme.



Postoje tri pristupa u razvoju programa/kurikuluma:
(1) pristup zasnovan na sadrzaju (u fokusu su
obrazovni sadrzaji, popis oblasti i tema); (2) pristup
zasnovan na aktivnostima i procesima (u fokusu su
oblici, metode i strategije uCenja i poucavanja) i (3)
pristup zasnovan na ishodima (u fokusu su rezultati
ucenja i poucavanja, ono Sto ¢e ucenik znati,
umijeti i biti u stanju da uradi nakon procesa u¢enja
i poucavanja).

U razvoju i dizajniranju obrazovnih programa,
danas je aktuelan upravo pristup zasnovan na
ishodima. To je tzv. ,dizajniranje unazad®, jer se
polazi od kraja, zavrSetka i rezultata obrazovnog
procesa, i sve $to prethodi tome podredeno je
ba$ tome. Ishodi su eksplicitni iskazi o rezultatu
ucenja, dok su ciljevi iskazi 0 namijeri u¢enja. Ishodli
mogu biti ops&ti i specificni. Opsti opisuju rezultate
ucenja u vidu stru¢nih kompetencija (formulisu se
za cjelokupan ciklus ucenja), dok posebni ishodi
opisuju rezultate ucenja u obliku posebnih znanja,
vjeStina i stavova (formuliSu se za pojedinacne
predmete ili za nastavne jedinice). Odnos cilieva
i ishoda je predstavijen u Tabeli broj 19, dok je
primjer njihove formulacije predstavijen u Tabeli
broj 20.

Tabela broj 19: Razlike izmedu ciljeva i ishoda

Ciljevi ‘ Ishodi

Omogucavaju planiranje. Omogucavaju pracenje |
o ‘ Lo vrednovanje.

Opisuju namjeru ucenja.
o Opisuju rezultat ucenja.
Opisuju nastavu.
o L | Opisuju ucenje.
Opisuju ono §to ¢e nastavnik

da radi.

Usmjereni su na mogucénosti
i potrebe ucenika.

Pod kontrolom su
nastavnika.

UKljuéuju procjenu
koli¢ine sadrzaja u¢enja u
odredenom vremenu.

Nemijerljivi su i tesko
provjerljivi.

Formulisu se u obliku
glagolske imenice.

Opisuju ono §to ucenik radi.

Usmjereni su na upotrebu
naucenog.

Pod kontrolom su uéenika.

UKljuCuju procjenu kolicine
vremena za kompleksnost
sadrzaja.

Provjerljivi su i ¢esto mijerljivi.

Formulisu se u obliku
aktivnog glagola.

Tabela broj 20: Primjer formulacije cilja i ishoda
u nastavi fizickog vaspitanja u prvom razredu
obaveznog obrazovanja

Primjer cilja:

Primjer ishoda:

- Osposobljavanje za - Prepoznaje osnovne
samostalno viezbanje u vrste vieZbi oblikovanja.
slobodnom vremenu.

- Pozitivno dozivijava i
vrednuje nastawu fizickog
i zdravstvenog vaspitanja.

- lzvodi pokrete za
oblikovanje tijela.

Instrument za opisivanje i klasifikaciju cilieva, a
potom i ishoda ucenja, naziva se taksonomija.
Posebno je poznata Blumova taksonomija u¢enja,
prema kojoj se svi cilievi i ishodi smijestaju u tri
domena licnosti onoga koji uci, i stoga se formulisu
kao znanja, stavovi i vjestine (primjer formulisanih
ishoda iz sva tri domena vec je dat u Tabeli broj 20):

- (cilievi i ishodi se odnose na
znanja),

- (cilievi i ishodi se odnose na
stavove i vrijednosti, na osjec¢anja),

- (cilievi i ishodi se odnose
na vjestine).

Domeni odnosno nivoi ucenja u svakom domenu
su hijerarhijske strukture, Sto podrazumijeva da
svaki nivo mora u potpunosti biti savladan prije
prelaska na sliedeci (vidjeti Shemu broj 7).

Shema broj 7: Blumova taksonomija

Evaluacija
Povezuje dijelove u _
produkovanju novog
Analiza
situacijama
Razumijevanje

e
i informacija




Radi ilustraciie nivoa uCenja u kognitivnom
u Tabeli broj 21
znaCenje svakog nivoa i
odnosno  glagoli

(saznajnom)
predstavljeni
provjere,

domenu,

procjenu postignuca).

Tabela broj 21:

Provjera ishoda u kognitivnom podrucju

Nivoi

Znanje

Razumijevanje

Primjena

Analiza

Sinteza

Evaluacija

Znacenje

Posjeduje
informacije; zna
osnovne ideje.

Prenosi informaciju
iz jednog u

drugi kontekst;
uporeduje;
grupiSe; nalazi
uzroke; predvida
posliedice.

Koristi pojmove,
ideje i teorije u
novim situacijiama;
riesava probleme.

Odreduje
struktury;
identifikuje
komponente;
(re)organizuje
komponente.

Produkuje nove
ideje iz postojecin
podataka;
povezuje
informacie i znanja
iz razlicitin oblasti;
zakljuéuje.

Procjenjuje
relevantnost
informacija,
upotrebljivost ideja
i teorija; razlikuje
subjektivno od
objektivnog.

Nacin provjere

Definisi, navedi,
opisi, pokazi,
oznaci, izaberi.

Opisi, interpretiraj,

rezimiraj, povezi,
napravi razliku,
objasni.

Primijeni, pokazi,
rijesi, ispitaj,
izracunaj,

modifikuj, izmijeni.

lzdvoj, Klasifikuj,
podijeli, izaberi.

Povezi, sazmi,
isplaniraj.

Qcijeni, provjeri,
odluci, testiraj,
zakljuci.

nacini
kojima se mogu
formulisati ishodi kako bi bili provjerljivi (a shodno
njima se moze napraviti instrument, kao npr. test za
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Na Sta obratitiposebnu paznju prilikom planiranja?
U kontekstu elaboracije teme ,Didakticki aspekti
obrazovnog procesa®, temelino pitanje je bilo
ono koje se odnosilo na kurikulum, a u okviru
odgovora na njega naglaseno je da minimalnu
strukturu programskog dijela kurikuluma &ine ciljevi
i ishodi uCenja; sadrzaji uCenja; aktivnosti, metode
i sredstva ucenja te kriteriji i nacini vrednovanja
postignuca. S obzirom da smo se ukratko osvrnuli
na cilieve i ishode zaobilazedi sadrzaje uéenja, jer
se oni odreduju prema ishodima, preostaje da
posvetimo paznju aktivnostima i metodama u¢enja,
a potom i vrednovanju postignuca.

Kod formulisanja ishoda treba uvijek imati na umu
mogucnost organizovanja i realizovanja aktivnosti
ucenja kroz koje ¢e se ishodi moci ostvariti, ali
istovremeno imati na umu i nadine provjere ishoda
ili postignucéa (Shema broj 8).

Danas se isticu vrijednosti modela interaktivne
nastave/obuke i apeluje za njegovu zastuplienost
u Skolama, jer on naglasava (kako mu sam naziv
govori) aktivnosti i samooaktivnost u procesu
uCenja. Osnovni postulati interaktivne nastave
su sliede¢i (modifikovano prema: Pavlovi¢
Breneselovi¢, Pavlovski 2000; Roeders 2003):

- Sinergija uCenja i poucavanja,
- ViSesmijerna interakcija medu ucenicima,
- Ucenik u aktivnoj ulozi,

- Razmjena u koju su ukljuceni svi ucenici i
nastavnik,

- UcCenje kao aktivha konstrukcija znanja,

- UcCenje kao socijalni proces — kooperativno
ucenje,

- UvaZzavanje individualnih razlika,

- Aktivnosti i sadrzaj usmjereni na ishode,

- Proces uCenja je dinami¢an, nelinearan i

fleksibilan.



Shema broj 8: Konstruktivisticko usaglaSavanje

Sta je polaznik u
stanju da uradi na
kraju jedinice
ucenja?

4 "\

Aktivnosti
ucenja
U kojim se
aktivnostima ucenja
polaznici angazuju
da bi postigli
ishode? _

Zadaci
ocjenjivanja
Koje zadatke polaznici
treba da obave kako bi
dokazali da su postigi
predvidene ishode
ucenja?

U interaktivnoj nastavi ili interaktivnom obrazovanju
i uCenju kljucna rijeC je — aktivnosti. One se grupiSu
s obzirom na svoju funkciju u procesu nastave i
ucenja na uvodne ili pripremne (kao $to su, npr.,
aktivnosti koncentracije, motivisanja...), gradivne
(informisanje, razumijevanje, primjenjivanje,
analiziranje, kreiranje, procjenjivanje...) i evaluativne
(sagledavanje ostvarenosti ishoda i zadovoljstva
ucenika/polaznika). U kontekstu realizacije tih
aktivnosti koriste se razliGite metode, tehnike,
oblici i sredstva. U didaktickim udZbenicima'®
nailazimo na razlicite podjele metoda, a najcesce
se govori o metodama predavanja, razgovora,
diskusije, demonstracije, pisanih i grafickih radova,
tekstualnoj metodi, metodi eksperimenta i
laboratorijskih radova, metodi prakti¢nih radova...
(o predavanju kao jednoj od najfrekventnijih metoda
u Prilogu broj 9). Od izbora metoda uglavnom
zavisi izbor oblika (grupni, individualni, partnerski,
frontalni), izbor tehnika (vizualizacije, prezentacije,
moderacije...) i izbor nastavnih objekata (ucionica,
kabinet, laboratorija, radna organizacija, prirodni
ambijent), sredstava (vizuelnih, auditivnih, vizuelno-
-auditivnih, tekstualnih...), obrazovne tehnologije i
pomagala. Dakle, izbor metoda zavisi od planiranih

Svaki direktor koji ima izraZenu potrebu za didaktickim kompetencijama
moZe tu potrebu prevazici uz pomo¢ didakticke literature ili ukljucivanjem
u speciializovane didakiicke obuke. Predlazemo sliedece izvore: Slatina
1998; Buki¢ 2003; Bordevi¢, Trmavac 2010; Oliata 2013; Matijevic,
Topolovéan 2017.

ishoda i aktivnosti u¢enja i poucavanja, ali i od
ucenika i nastavnika (uzrasta, nivoa obrazovanja,
priiemcivosti ucenika, ali i nastavnika za odredene
metode), dok izbor objekata, sredstava i oblika
zavisi od izabranih metoda (Shema broj 9).

Shema broj 9: Odnos didaktickih elemenata

Cilj i Ishodi
(sadrza))

Aktivnosti

[ —

._l Metode L

Oblici Sredstva

Ucenik

Nastavnik

Sta vrednovati i ocjenjivati? Upravljati obrazovnim
ili nastavnim procesom za direktora znadi imati
uvid, omogucavati, podsticati i unapredivati obje,
jednako vazne, etape - planiranje i izvodenje
toga procesa. Sastavni dio i jedne i druge etape
je pracenje i vrednovanje, odnosno ocjenjivanje
napredovanja i postignuca ucenika. Napredovanje
je proces, a postignuce je rezultat toga procesa,
i U naSoj obrazovnoj praksi se akcent stavija
uglavnom na postignuce/rezultat.  Medutim,
vazno je u ovom kontekstu posebno naglasiti da
postoje dvije, jednako vazne, vrste ocjenjivanja —
formativno i sumativno ocjenjivanje. Moglo bi se
re¢i da se formativno ocjenjivanje odnosi upravo
na kontinuirano napredovanje i razvoj ucenika, a
sumativno na zavrsni rezultat toga napredovanja.
Formativno ocjenjivanje obuhvata pracenje i
procjenu nacina ucenja, zalaganja ucenika,
motivacije i radoznalosti, samostalnosti u radu,
saradnje/kooperativnosti u ucenju... Sumativnim
ocjenjivanjem se vrednuje postignuce ucenika
(u vidu znanja, vjestina i stavova) na kraju jedne
programske cjeline ili na kraju polugodista. S
obzirom da je u normativnoj regulativi ocjenjivanja,
kao i u praksi, akcenat na sumativnom ocjenjivanju,
treba naglasiti da je i u (inter)aktivnoj nastavi
formativno ocjenjivanje posebno vazno, te da oni
koji upravijagju procesom nastave i obrazovanja
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to treba da imaju u vidu. Karakteristike obje vrste
ocjenjivanja su predstavijene u Tabeli broj 22.

Tabela broj 22: Karakteristike ocjenjivanja
(prilagodeno, Pavlovi¢ Breneselovi¢ 2011)

Formativno ocjenjivanje

Sumativno ocjenjivanje

Ocjenjuje se u toku procesa
ucenja, u svim fazama
nastavnog procesa.

Qdvija se kontinuirao u
toku cijele skolske godine il
cijelog ciklusa ucenja.

SluZi za oblikovanje,
usmijeravanie i vodenje
procesa ucenja, odnosno
sluzi za odlucivanje sta ¢e i
kako ucenik dalie da uci.

Sluzi za planiranje narednin
nastavnih aktivnosti,
odnosno odlucivanje o
tome $ta i kako planirati na
sliedecim ¢asovima.

Sastoji se iz pracenja,
sakuplianja podataka,
analize i saopstavanja
informacija o razvoju i
napredovanju.

Podrska je individualnom
ucenju i razvoju.

QOcjenjuje se na kraju
programske cjeline il ciklusa
ucenja ili polugodista.

QOdvija se na kraju
tromjesecja, polugodista,
Skolske godine, obrazovnog
ciklusa.

Daje sliku o tome koliko
je ucenik do tada naucio,

odnosno Sta zna, razumije i
moze da uradi.

Daje sliku o tome koliko je
nastava uspjela da ostvari
programom predvidene i
planirane cilieve 1 ishode.

Moze da predstavija dokaz
0 postignutim rezultatima
(znanjima i viestinama) i
nivou struéne spreme.

Kontrola je individualninh
rezultata ucenja u poredenju
sa normama.

Koliko sam zadovoljan/zadovoljna svojom struénom kompetencijom (didaktickim
znanjima i vjeStinama)?

Cime sam u posljednjoj godini dana doprinio/doprinijela unapredivanju didaktiékih
aspekata nastave/obrazovanja?

Koliko imam uvida u formativno ocjenjivanje koje sprovode nastavnici?




3.3.

Pracenje i procjenjivanje
obrazovnog/nastavnog
procesa (Casa)

U opisu posla direktora se nalazi i ,kontrolno-
evaluativna“ funkcija, koju on moze uspjesSno
obavljati samo ako ima razvienu stru¢nu
kompetenciju, o kojoj smo pisali u prethodna
dva odjelika ovog poglavija. Ta funkcija, ustvari,
podrazumijeva i aktivnosti pracenja i procjenjivanja
realizaciie nastavnog cCasa ili nekog drugog
obrazovnog oblika te pruzanje konstruktivnog
fidbeka (feedback) nastavniku (ili treneru) o
odrzanom ¢asu (ili treningu).

Sta podrazumijeva priprema nastavnika za ¢as?

Pisana priprema za Cas predstavija svojevrstan

vodi¢ kroz Cas, kako za nastavnika tako i za

evaluatora toga ¢asa. Ako je priprema konkretna,

sveobuhvatna, dobro strukturirana i jasna, velika je

vjerovatnoca da c¢e Cas biti uspjeSan. U pripremi

treba da su ponudeni odgovori na pitanja:

- Koji je cilj (zadaci) ¢asa i koje ishode treba
postici?

- Kojm sadrzajima se mogu posti¢i planirani
ishodi?

- Kojim se aktivnostima — metodama, oblicima,
sredstvima mogu posti¢i planirani ishodi i u
kojim nastavnim objektima?

lako se pledira za kreativnost nastavnika, ipak
postoje forme ili strukturalni modeli nastavnog
Casa koji se zahtijevaju od nastavnika. Medutim,
nastavnik moze ,dati na volju“ svojoj kreativnosti
prilikom elaboracije unutar zadate forme. Tako

Sitni su oni koji uciteljev rad
za sitan smatraju.

Dositej Obradovic¢

je u didakticko-metodickoj literaturi predlozena

troetapna artikulacija Casa (vremenska i sadrzinska):

- Uvodni dio ¢asa — namijenjen je motivisanju,
povezivanju i otvaranju ucenika za ono $to slijedi
u narednoj etapi,

- SrediSnji dio ¢asa (neki ga smatraju glavnim) —
njegov dizajn zavisi od dominantne nastavne
funkcije, a u skladu s njom i od cilia ¢asa, $to
determiniSe izbor tipa Casa (da li se radi o obradi
novog gradiva, o ponavljanju i utvrdivanju, o
provjeravanju i ocjenjivanju, o kombinovanom
¢asu...),

- Zavrsni dio Gasa — determinisan je tipom ¢asa,
ali u svakom slucaju podrazumijeva osvrt na
proslo (prethodne dvije etape) u vidu evaluacije
i samoevaluacije, kao i smjernice za buduce
(isticanjem znacCaja (na)uCenog za sliedece
nastavne jedinice/teme i Casove, ili upucivanjem
u domace zadatke).

Kako pratiti realizaciju nastavnog ¢asa? Ve¢ je
naglaseno da je pisana priprema za ¢as svojevrstan
vodi¢ za realizaciju Casa, alii za pracenje realizacije.
Treba reci da nisu rijetki sluCajevi da se odstupi od
planiranog toka i artikulacije, Sto ne mora da znaci
da tom prilikom ¢as nije bio uspjesan. Upravo je to
onaj momenat kad nastavnik donosi odluku o toku
Gasa baziranu na pojavi nepredvidenih okolnosti
koje mogu frustrirati nastavnika (Sto ¢e uticati na
manju uspjesnost ¢asa) ili, pak, provocirati njegovu
kreativnost (koja moze dovesti do vece uspjesnosti
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Casa). U naSoj nastavnoj praksi se Kkoriste
raznovrsni obrasci za pracenje i evaluiranje Casa,
bilo da su interno strukturirani za potrebe konkretne
Skole (za internu evaluaciju) ili eksterno ponudeni
iz centara obrazovne politike sa svrhom pracenja
i obezbjedivanja kvaliteta nastave. U svakom
slucaju, oni obuhvataju sve didaktiCke elemente
Gasa, aktivnosti ucenika i nastavnika. U prilozima
Priru¢niku nalazi se primjer jednog od obrazaca za
posmatranje i vrednovanje ¢asa strukturiran prema
standardima kvaliteta ¢asa, obuhvatajuc¢i sedam
standarda kvaliteta i njihove indikatore (Prilog broj
10). Taj obrazac moze biti inspiritivan kako za
nastavnika (da napravi uvid u kvalitet svog Casa)
tako i za direktora kao evaluatora Casa.

Sta podrazumijeva konstruktivna povratna
informacija?  Adekvatno  davanje  povratne
informacije moze biti od klju¢nog znacaja za
uspjeh intervencije koju sprovodi direktor. Od
ove delikatne ,operacije” zavisi da li ¢e direktor
efikasno poentirati u razli¢itim situacijama ili ¢e
pak izazvati nezadovoljstvo, pa ¢ak i konflikt zbog
nacina na koji nekome nesto saopstava. lako je
direktor ¢esto u razli¢itim situacijama u kojima daje
povratnu informaciju, u ovom kontekstu skrecemo
paznju na konkretnu vrstu povratne informacie, a
to je informacija koju saopstava nastavniku nakon
pracenja i vrednovanja nastavnog ¢asa. Naravno,
i ovom prilikom treba uvazavati sva ona pravila
koja se odnose na vodenje ,zdrave“ konverzacije
odnosno  komunikacije  (eliminisati  blokatore
komunikacije, koristiti ,ja“ poruke, odnosno govoriti
iz licne perspektive, drzati se Cinjenicaii sl.).

Nakon posjete nastavnom ¢Gasu, od direktora se
oCekuje povratna informacija kao konstruktivna
kritika. Takva informacija bi mogla da ima sliedece
karakteristike:

- Dominacija dijaloga, nikako samo monolog,

- Strukturirana forma, od pozitivne ka negativnoj
kritici,

- Jasno fokusiranje na konkretne segmente i
situacije,

- Nedvosmislenost i jasnost iskaza i interpretacije
konkretne situacije,

- Jasnost prijedloga za poboljSanje.
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Prilikom davanja povratnih informacija, narocito
onih negativnih, preporucuju se razliCite tehnike.
Jedna od njih je senavic-tehnika (Slika broj 8), koja
je laka za koriS¢enje, a u isto vrijeme vrlo efektna.
lako je pogodnija u nekim drugim situacijama,
moze se primijeniti i prilikom davanja konstruktivne
kritike nastavnog Casa. Sendvic-tehnika se sastoji
iz tri dijela (figurativno, iz dva parCeta hlieba i
parCeta mesa). Povratna informacija se zapocinje
nekom afirmativnom izjavom, pohvalom, vezanom
za 0sobu kojoj dajemo povratnu informaciju (prvo
Lparce hlieba“). Kada smo time pridobilii odobrovoljili
osobu i otklonili smetnje u komunikaciji, odnosno
privukli njenu paznju, slijedi kritika (odnosno ,parce
mesa“). Ova kritika treba da bude usmjerena na
ponaSanje osobe, njene aktivnosti, nikako na
njene karakterne osobine. Takode, pozelino je dati
kritiku u formi ,ja“ poruke, ¢ime ukazujemo na koji
nacin kritikovano ponasanje negativno utiCe na
nas. ,Meso“ u sendvi€u mora biti $to je moguce
konkretniji iskaz 0 onome $to nije dobro, kako ne
bi ovom povratnom informacijom podstakli radanje
novih konflikata. Nakon kriti¢kog dijela slijedi ponovo
afirmativni dio, u kojem iskazujemo uvjerenje da se
problem moze prevazidi, a po mogucnosti dajemo
i konkretne prijedloge kako mi vidimo Zzeljenu
promjenu. Bitno je afirmativno zavrSiti davanjem
pozitivne informacije, sa jo$ jednim ,parCetom
hlieba“, kako bismo naglasili da prema kritikovanoj
0sobi nemamo loSe namjere i kako vjerujemo da
ona ima kvalitete da na najbolji nacin prevazide
uoCene nedostatke ili eventualni problem. Kod
ove tehnike treba voditi raCuna da nam ,parcici
hlieba i mesa“ budu optimalne velicine: ako je
L,hlieb” suviSe tanak, a ,meso" suviSe debelo, onda
¢e to imati efekat kao da i nema ,hlieba“ — nece
imati Sta da amortizuje negativnu kritiku. Takode, i
Lhlieb” treba pazljivo odabrati — ne mozemo poceti
davanje povratne informacie sa ,mehanickim®
komplimentima koji se mogu lako prozreti i koji ne
djeluju uvjerljivo. Oni moraju biti pazljivo kreirani i
povezani sa kritikom, koja je centralni dio povratne
informacije. Sa druge strane, ako je ,hlieb”
suvise debeo, a ,meso” suvise tanko, povratna
informacija, odnosno kritika, nece imati efekta,
jer ¢e je anulirati previSe komplimenata, a kritika
se uopSte nece Cuti. Kao i kod svega drugoga u
zivoty, i kod davanja povratne informacije radi se
0 pitanju mjere.



Slika broj 8:
Sendvic-tehnika davanja povratne informacije

Pozitivha povratna
informacija, kompliment,
podstrek za dalje napredovanje

Pozitivan osvrt na
bududi razvoj situacije

Kad sam posljedniji put posmatrao/posmatrala realizaciju nastavnog ¢asa
koristeci obrazac za pracenje i procjenu?

Da li sam imao/imala poteSkoca pri procjeni?

Da li je moja povratna informacija imala karakteristike konstruktivne Kritike?
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Biljeske
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Prilog broj 1: Instrument za identifikovanje tipa

organizacione kulture'’

Test ima 15 pitanja sa po 4 ponudena odgovora. Rangirajte odgovore na svako pitanje davanjem rangova
od 1 do 4. Rang 1 se daje onom odgovoru koji je po vama najtaéniji opis onoga $to se deSava u vasoj
organizaciji, dok se rang 4 daje odgovoru najdaliem od opisa. Sabiranjem rangova posebno pod a, b, ¢,
d dobijamo tip organizacione kulture, jer odgovori pod a. impliciraju kulturu moci, odgovori pod b. kulturu
uloga, odgovori pod c. kulturu zadatka i odgovori pod d. kulturu podrske.

1. U mojoj organizaciji se smatra da je dobar Sef onaj koji (je):

a.
b.

jak, odlucan i ¢vrst, ali p oSten. On §titi svoje podredene koji su lojalni i paZljiv je prema njima.
impersonalan i korektan. Trazi od podredenih samo ono $to je propisano i ne koristi mo¢ za
svoju liénu korist.

pravi¢an i prihvata savjete u vezi sa poslom. Svoj autoritet koristi samo da obezbijedi da se
obavi posao.

vodi racuna o potrebama i vrijednostima drugih. Koristi svoju poziciju da bi obezbijedio
zadovoljenje potreba zaposlenih.

2. U mojoj organizaciji se smatra da je dobar podredeni onaj koji je:

a.

b
C.
d

poslusan, vrijedan i lojalan svome Sefu
odgovoran i pouzdan, striktno izvrSava svoje propisane obaveze
uvijek voljan da na najbolji naéin doprinese da se obavi zadatak i otvoren za nove ideje i sugestije

vitalno zainteresovan za razvoj sopstvenih sposobnosti i za u¢enje novih stvari; postuje i potrebe
drugih

3. U mojoj organizaciji dobar radnik daje prioritet:

a.
b.

zahtjevima pretpostavijenin

propisanim duznostima i obavezama koje podrazumijeva njegovo radno mjesto ili pozicija u
organizaciji

zahtjevima zadatka koji treba da obavi

svojim i liénim potrebama svojih kolega

4. Ljudi koji su uspje$ni u mojoj organizaciji su:

a.

b
C.
d

ostri i takmicarski raspolozeni

savjesni i odgovorni, sa jakim osjecajem lojalnosti organizaciji

efikasni i kompetentni, posveceni zadatku koji im je dat

kompetentni u meduljudskim odnosima, posveceni zadovoljenju potreba ljudi oko sebe

(izvor: Harrison, prema: Janicijevic 1997: 119-121)
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10.

11.

Vrijeme i energija zaposlenih se u mojoj organizaciji tretira kao nesto $to:
a.  stoji na raspolaganju rukovodstvu

b.  je precizno propisano ugovorom
c. treba posvetiti iskljucivo rieSavanju zadataka
d. treba prepustiti svakom pojedincu da slobodno raspolaze

Zaposleni su u mojoj organizaciji kontrolisani uglavhom putem:
a. nagrada i kazni

b pravila, procedura i standarda u obavljanju posla
c.  zahtjeva koje postavlja zadatak koji treba obaviti
d. unutrasnjeg zadovoljstva koje ljudi osjecaju obavljanjem svoga posla

U mojoj organizaciji jedna osoba moze da kontrolisSe drugu ako:

a.  se nalazi na viSoj hijerarhijskoj poziciji i ima veci autoritet

b.  je njeno radno mjesto takvo da ona treba da kontroliSe druge osobe
c. ima viSe znanja i sposobnosti da obavi posao

d moze da pomogne drugoj osobi da zadovlji neke svoje potrebe

mojoj organizaciji zadatke daje osoba koja:
ima moc i autoritet da je ljudi slusaju

u
a
b.  je podjelom posla i odgovornosti u sistemu odredena da daje zadatke
¢ ima sposobnosti i znanja da obavi posao ili rijesi problem

d

to zeli i ima sklonosti ka naredivanju

Posao se u mojoj organizaciji obavlja zbog:
a.  zelie za nagradom ako se posao obavi ili straha od kazne ako se ne obavi

b postovanja radnih obaveza preuzetih prilikom zapoSljiavanja i lojalnosti samoj organizaciji
c. zadovoljstva kada se posao uspjeSno obavi
d zadovoljstva samim radom

Ljudi u mojoj organizaciji rade zajedno u timu kada:

a. to od njih trazi viSi autoritet

b. je to propisano organizacionom strukturom i sistemom rada
Cc. jeto neophodno da bi se obavio posao
d

je saradnja uzajamno stimulativna, izazovna i zabavna

Svrha konkurencije je:
a.  ostvariti licnu moc¢ i prestiz u organizaciji

b ostvariti napredovanje u organizaciji
c. povecati sposobnost i znanja za obavljanje posla
d.  skrenuti paznju na sopstvene potrebe i Zelje
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12. Konflikti se u mojoj organizaciji:

13.

14.

a.

b
c.
d

kontroliSu od strane rukovodstva
onemogucavaju striktnim pridrzavanjem pravila, procedura i odgovornosti
rieSavaju kroz diskusiju o zahtjevima poslova i zadataka

rieSavaju kroz otvorenu i duboku diskusiju o interesima i potrebama zaposlenih

Odluke u mojoj organizaciji donosi:

a.

b.
C.
d.

osoba koja ima najvisi uticaj u datoj situaciji
osoba €ija je formalna nadleznost da donosi odluke u datoj situaciji

osoba sa najvise znanja u datoj situaciji

osoba koja je najviSe zainteresovana i na koju ¢e odluka imati najveci uticaj

U strukturi komandovanja u mojoj organizaciji:

a.

d.

komande idu odozgo nadolje tako da svako na viSoj poziciji nareduje svima koji su na poziciji
ispod

komande idu odozgo nadolie prateci funkcionalnu podjelu posla; autoritet koji neko ima
ogranicen je njegovim poslom i pozicijom u organizaciji

komanduje onaj ko je odgovoran da rijeSi zadatak; njegov autoritet se odnosi na sve koji mogu
da doprinesu obavljanju zadataka bez obzira na formalnu poziciju

komandovanie je podredeno individualnim potrebama i interesima

15. Trziste se u mojoj organizaciji tretira kao:
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a.

konkurentska dzungla u kojoj je svako protiv svakog i onaj koji ne eksploatise drugog biva i sam
eksploatisan

ureden i racionalan sistem u kome je konkurencija ograni¢ena zakonima
kompleksan i nesavrsen sistem koji moze biti unaprijeden aktivnoSéu organizacije

kompleksan sistem potencijalnih Sansi i opasnosti; mjesto koje organizacija moze da iskoristi za
zadovoljenje potreba svojih zaposlenih



Prilog broj 2: Koraci ka uspjesnom liderstvu

Ako je vas cilj biti USPJESAN LIDER, neophodno je kora&ati definisanim koracima i u svakom trenutku biti
ih svjestan. Nista strasno, koraCaj i otkoracaj sliedecih 14 koraka (modifikacija preporuka Karnegija, 1994).

KORAK PRVI: Analiziraj svoje
sposobnosti, ne ,iz sebe”, nego ,izvan sebe”, iz ugla svojih prijatelja i neprijatelja.

KORAK DRUGI: Budi otvoren prema
drugim ljudima i stvaraj okruzenje pogodno za komuniciranje.

KORAK TRECI: Zaposlene ukljuci u proces odlucivanja. Svakog od njih gledaj kao
li¢nost i poStuj ga. Primijeti dobro uraden posao, istakni to i nagradi. UCini sve, samo ne silom, da
ljudi Zele da rade dobro.

KORAK CETVRTI: Vie prijatelja
ées steci za dva mjeseca ako se iskreno interesujes za druge nego za dvije godine ako se trudi§ da
zainteresujes druge ljude za sebe.

KORAK PETI: Iskoradi iz sebe da bi
shvatio $ta je vazno drugima.

KORAK SESTI: SluSanje je dobar nacin da se nesto sazna. Ljudi
reaguju na prisustvo osobe koja Zeli da ih sluga i vole da ih neko sluga. Cak je moguce da je tajna
uticanja na druge viSe u vjestini sluSanja nego u vjestini pricanja.

KORAK SEDMI: Danasnji uspjesan ¢lan tima je sutrasnji uspjeSan voda.
Zato, stvaraj zajedni¢ko osjecanje svrhe, ucini da ciljevi budu ciljevi svih, postupaj s ljudima ljudski,
obezbijedi odgovornost svakog za zajednicku aktivnost (rezultat), prinvataj pohvale koliko i kritike,
permanentno ja¢aj pouzdanje u timu, budi uviiek zajedno sa ljudima, ,u dobru i zlu“, budi mentor.

KORAK OSMI: Budi brz kad treba priznati svoju
greSku, a spor kad kritikujeS nekog. Nadasve budi konstruktivan. Pohvali i nagradi druge ljude.
Tacno je da oni rade za novac, ,ali ¢e istréati onaj jedan pocasni krug samo radi priznanja, pohvale i
nagrade”.

KORAK DEVETI:

KORAK DESETI: jer lider ne smije gubiti koncentraciju ni jednog
trenutka.
KORAK JEDANAESTI: Visoke rezultate

postize onaj ko odrzava ravnotezu izmedu rada i slobodnog vremena.

KORAK DVANAESTI: jer Covjek ustvari postaje ono
Sto misli. Iz pozitivnog crpi snagu, a ne dozvoli da negativno crpi snagu iz tebe.”
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KORAK TRINAESTI: Ukroti svoje brige (jer njihovo pogonsko gorivo je tvoja
energija), samo tako ¢e$ imati viSe energije za zivot i rad bez brige. A Sta ako ima razloga za brigu?
Razmisli o najgoroj varijanti. Mentalno se pripremi da je prihvatis ako do nje dode. Ne mireci se s tim,
pocni smireno i metodi€no iznalaziti (listati) povoljnija rieSenja, poc¢ni stvarati uslove za nijih i vjerovati
u njih.

KORAK CETRNAESTI: Ne potcjenjuj moc¢
entuzijazma. Trudi se da budes okruzen sre¢nim i uspjesnim ljudima. Ako su ljudi u Cijem si okruzenju
optimisti, puni poleta, volie, samopouzdanja i samopostovanja, ,otvori se* da primi$ te osobine. Isto
tako, daj svom odu$evlienju ,slobodu” kako bi ,uslo u nekog drugog*.



Prilog broj 3: OdluCivanje po modelu

,korak po korak"

O NEMARNOM PONASANJU RADNIKA

Identifikovanje — dijagnoza problema

ANA, referentkinja za studentska pitanja, vrlo je omiliena i kod studenata i kod kolega.
Medutim, Cesto kasni na posao i pravi velike pauze za ru¢ak. Nekoliko puta je opominjana, ali
nije promijenila svoje ponasanje, nastavila je da bude nemarna. Da li je doslo vrijeme da bude
otpustena?

Prikupljanje informacija

Klijenti su je hvalili.

Klijenti su je kudili (oni koji su dolazili u vrijleme kad je kasnila).
Kolege su bile nezadovoljne njenim kasnjenjem.

Sve prethodno je provjereno.

Razvijanje alternativa

1.

Popri¢ati sa Anom i ukazati joj koliku Stetu trpi institucija. Zahtijevati da promijeni
ponasanje.

Procijeniti u kojoj je mjeri Ana dragocijena radnica. Ukazati joj na to da je dragocijena i da
stoga treba da promijeni ponasanje.

Upozoriti je jo$ jednom i zaprijetiti otkazom ako se ne popravi za mjesec dana.

Redi joj da ¢ée biti otpustena ¢im naredni put zakasni.

Vrednovanje alternativa (njihovih posljedica)

MenadZer odbacuje alternative 3 i 4 jer je Ana u viSe navrata opominjana, ali svoje
ponasanje nije mijenjala (prijetnje nisu djelotvorne).

Alternative 1 i 2 su se koncentrisale na razgovor pa bi mozda mogle uroditi plodom.
Imajuci u vidu njene pozitivne osobine, mozda bi trebalo slijediti pravac br. 2.

Izbor alternative — dolazenje do odluke

MenadZer zakljuCuje da ustanova preuzima na sebe dio krivice jer ranije nije shvatila
ozbiljnost problema. Usto, Ana je dragocjena radnica za to mijesto (komunikativna,
ljubazna, predusretljiva...).

Odluka je: br. 2 — ozbiljan razgovor, uz pismeno izjasnjenje da prihvata da bude otpustena
ukoliko i dalie ne bude postovala radno vrijeme.

109



Prilog broj 4: Skala komunikacije u vodenju'

Zaokrutzite broj izmedu tvrdnji na skali, od najmanje 1 do najviSe 10, koji najbolje odraZava nivo
na kojem se nalazite. Kada izvrsite procjenu, saberite a potom upiSite rezultat na odogovarajuce
mjesto. Ispod rezultata procitajte kakve su vase komunikacijske vjestine.

Svjestan/sviesna sam koliko su vazne
moje komunikacijske sposobnosti.

Potpuno sam svjestan/sviesna
vaznosti  neverbalne  komunikacije.
Uvijek ostaviiam snazan vizuelni utisak.

Naucio/naucila  sam da privuc¢em
paznju prisutnih kojima govorim, bez
obzira kolikoj grupi govorim.

Razvio/razvila  sam  sve  vjestine
slusanja i praktikujem ih. Kao slusalac/
slusateljica, zasluzuiem ocjenu 10.

Znam da prilagodim razgovor fecniku i
interesu mog sagovornika.

Kontrolisem glas i dikciju i praktikujem
primjereni nacin govora i prezentacije.

Uspijevam da upotrijebim prave rijeci
da bi me sagovornici potpuno razumiel.

Moje pisane, govorme i neverbalne
poruke su Jasne, kratke | dobro
prinvacene.

Nikada ne pricam previse ili premalo.
Uvijek pogodim pravu duzinu govora.

Instinktivno znam koji medij treba da
koristim i u potpunosti koristim sve
raspolozive komunikacijske sisteme.

Max. 10987654321 Min.

Max. 10987654321 Min.

Max. 10987654321 Min.

Max. 10987654321 Min.

Max. 10987654321 Min.

Max. 10987654321 Min.

Max. 10987654321 Min.

Max. 10987654321 Min.

Max. 1098765432 1 Min.

uvilek se osramotim.

Stalno me treba podsjecati koliko je
komunikacija vazna.

Stalno me treba podsjecati na moju
neverbalnu stranu komunikacije. Ljudi
treba da me prihvate onakvog/onakvu

kakav/kakva jesam.

Uopste ne uspijevam da privucem
paznju prisutnin.  Cim  podnem  da
govorim, osjetim da mojim slusaocima
odlutaju misi.

Jako sam lo$/losa u sluSanju drugih.
Za slusanje drugih zasluzujem ocjenu 1.

Ne zanam da prilagodim razgovor
sagovormniku. Uviek mi se ¢ini kao da
pricam sam/sama sebi.

Pomirio/pomirila sam se sa nivoom
prosjecnog govornika / prezentatora.

Nespretan/nespretna sam sa rijeéima,

informacie,

Ako dobilem povratne
uvijek su lose.

i kazem previse ili premalo.

Ne samo da ne znam da izaberem
pravi medij, ne znam ni da iskoristim
prave mogucénosti.

Zbir

Ako ste ocijenjeni sa 80 ili viSe, ¢ini se da imate odlicne komunikacijske vjestine. Ako je vasa
ocjena izmedu 60 i 80, to je moZda znak da vam je potrebno poboljsanje komunikacijskih
viestina kako biste postigli bolje rezultate u vodstvu/vodenju. Ako je zbir vasih ocjena ispod 60,
znaci da vam treba znatnije poboljSanje komunikacijskih vjestina.

(lzvor: Stanici¢ 2011: 263-265)
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Prilog broj 5: Finansijsko i administrativho
upravljanje radom ustanove's

Standardi:

5.1. Upravljanje finansijskim resursima
5.2. Upravljanje materijalnim resursima

5.3. Upravljanje administrativnim procesima

5.1. Upravljanje finansijskim resursima

Opis standarda  Direktor efikasno upravlja finansijskim resursima.

Indikatori: U saradnji sa Sefom racunovodstva, obezbjeduje izradu i nadzire primjenu budzeta
ustanove u skladu sa raspolozivim i planiranim resursima.
Planira finansijske tokove: prihode i rashode, prilive i odlive finansijskih sredstava.

Upravija finansijskim tokovima, izdaje blagovremene i tacne naloge za placanja i
naplate.

5.2. Upravljanje materijalnim resursima

Opis standarda  Direktor efikasno upravlja materijalnim resursima.
Indikatori: Planira razvoj materijalnin resursa u skladu sa ocjenom postojeCeg stanja i
mogucnostima pribavljanja tih resursa.

Preduzima mjere za blagovremeno i efikasno odrzavanje materijalnin resursa
ustanove, tako da se obrazovno-vaspitni proces odvija nesmetano.

Rasporeduje materijalne resurse na nacin koji obezbjeduje optimalno izvodenje
obrazovno-vaspitnog procesa.

Saraduje sa lokalnom samoupravom radi obezbjedivanja materijalnih resursa.

Nadzire procese planiranja i postupke javnih nabavki koje sprovodi ustanova i
obezbjeduje njihovu efikasnost i zakonitost.

Prati izvodenje radova u ustanovi koji se eksterno finansiraju.

Obezbjeduje efikasnost izvodenja radova koje ustanova samostalno finansira.

5.8. Upravljanje administrativnim procesima

Opis standarda  Direktor efikasno upravlja administrativnim poslovima i dokumentacijom.

Indikatori: Obezbjeduje pokrivenost rada ustanove potrebnom dokumentacijom i procedurama.

Stara se o postovanju i primjeni procedura rada ustanove i vodenju propisane
dokumentacije.

Obezbjeduje azurnost i tacnost administrativne dokumentacije i njeno sistemati¢éno
arhiviranje, u skladu sa zakonom.

Priprema izvjeStaje koji obuhvataju sve aspekte Zivota ustanove i prezentuje ih
nadleznim organima ustanove i Sire zajednice.

(izvor: Standardi kompetencija direktora ustanova obrazovanja i vaspitanja 2014: 13)



Prilog broj 6: Upitnik za samoprocjenu nivoa stresa'

Na pitanja u Upitniku treba odgovriti tako Sto se bira jedan od ponudenih odgovora, koji se boduiju.
Ponudeni odgovori:

a)  skoro uviiek — 4 boda;

b)  Cesto - 3 boda;

c) rijetko — 2 boda;

d) nikad -1 bod.

—

Da li vam se dogada da imate premalo vremena za zabavu?

Da li osje¢ate da imate premalo podrske i pomoci?

Da li vam nedostaje vremena da biste efikasno zavsili svoj rad?

Imate li problema sa spavanjem zbog viska problema?

Da li mnogo ljudi o¢ekuje previse od vas?

Da li imate osjec¢aj slomljenosti?

Da li primjecujete da ste zaboravni i neodlucni zbog svoje preoptere¢enosti?
Da li mislite da ste pod velikim pritiskom?

Da li osje¢ate da imate previse odgovornosti?

© © © N o o &~ 0 N

—

Da li se osjecate premorenim na kraju radnog dana?

Ukupan zbir bodova od 25 do 40 ukazuje na visok nivo stresa koji vas moze psihicki i fiziCki iscrpjeti.

(izvor: Mazzi, B. & Ferlin, D. 2004: 7)
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Prilog broj 7: Upitnik za odredivanje nivoa

sindroma sagorijevanja’

Svaki odgovor se boduje prema jacini osjecaja na skali od 1 do 5 bodova,
gdje 1 predstavlja najnizi, a 5 najvisi intenzitet osjecaja.

—_

—_
—_

12.
13.
14.
15.

© © ® N o o~ 0 N

Da li se lako zamarate i osjecate li se iscrplieno?

Da li se uznemirite kada vam neko u posliednje vrijeme kaze da ne izgledate dobro?
Da li radite sve viSe i vise, a imate osjecaj da nista niste uradili?

Da li ste zajedljivi i sve razoCaraniji sviletom oko vas?

Da li se osjecate tuzno i Zalosno, a ne znate zasto?

Da li ste zaboravni — npr., ne odete u dogovorenu posjetu ili Cesto nesto izgubite?
Da li ste mrzovoljni, lako ,padate u vatru®, da li oCekujete sve viSe od ljudi oko vas?
Da li provodite sve manje vremena sa porodicom i prijateljima?

Da li ste previSe zauzeti za bavljenje ,,obi¢nim“ poslovima?

Da li se stalno osjecate loSe i bolesno?

Da li se osjecate smeteno na kraju radnoga dana?

Imate li teSkoca u dostizanju osjecaja srece i zadovoljstva?

Da li ste nesposobni da se naSalite na sopstveni racun?

Da li vas seks opterecuje i stvara viSe problema nego inace?

Da li osjecate kako imate da kazete ljudima vrlo malo?

Ako ukupan broj bodova nije veci od 25, osjecate se dobro. Ako imate izmedu 26 i 35 bodova, budite
oprezni jer ste u podrucju rizika. Svi izmedu 36 i 50 bodova su kandidati za sindrom sagorijevanja. Skor
od 51 do 65 bodova govori da ste zahvaceni sindromom sagorijevanja. Sve osobe preko 65 bodova su
sagoriele.

(izvor: Mazzi, B. & Ferlin, D. 2004: 7)
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Prilog broj 8: Instrument za utvrdivanje
dominantnog stila rieSavanja konflikta'

Ovaj instrument je testiran na uzorku od 1219 rukovodilaca. U skali procjene, potrebno je da pored svake
tvrdnje izaberete broj koji najbolje izrazava vas odnos prema saradnicima. Broj 1 oznacava rijetko, a broj
5 uvijek.

Tvrdnja Rijetko Uvijek
’ Raspravliam o problemu sa svojm saradnicima da bih pokazao/ oD B d B
" | pokazala vaZznost svog stava i svoje funkcije.
5 Pregovaram sa svojim saradnicima da bih ostvario/ostvarila {0 B d B
" | kompromis u rjeSavanju sukoba.
3. | Nastojim da zadovoljim ocekivanja svojih saradnika. 1---2---3---4---5
4 Nastojm da analiziiam probleme sa svojim saradnicima da bih oD B d B
" | pronasao/pronasla svima prihvatljivo riesenje.
5 Odlu¢an/odlu¢na sam u nastojanju da se saradnici priklone mom oD B d B
" | pogledu na problem.
Nastojim da izbjegnem ,packu” zbog nastalih problema i pokusavam
6. o . 1---2---3---4---5
da prikrijem sukobe sa saradnicima.
7. | Branim svoj pristup rjeSenju problema. 1---2---3---4---5
8 Sklon/sklona sam ,,uzajamnom popustanju” tako da se moze postici DB a5
" | sporazum.
9 Dajem tacnu informaciju svojim saradnicima da bi mogli zajedno {0 d B
" | postici riesenje.
10. | Izbjegavam otvorenu raspravu o svojim neslaganjima sa saradnicima. | 1---2 ---3 ---4 ---5
11. | Izlazim u susret Zeljama svojin saradnika. 1---2---3---4---5
19 PokuSavam otvoreno da iznesem brige svih nas kako bi se problemi DB d B
" | rijesili na najbolji mogudi nadin.
13 PredlaZzem neko srednje rieSenje kako bih postigao/postigla nastavak oD B d B
" | pregovora.
14. | Koristim prijedloge svojih saradnika. 1--2--3--4---5
Nastojim da izbjegnem naredivanje, a moje neslaganje sa saradnicima
15. . 1---2---3---4---5
zadrzavam za sebe.
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(izvor: Kreitner, Kinicki, prema: Stani¢ic 2011: 342-344)



Svoje brojeve procjene unesite u sliedecu tabelu, pored broja kojim je oznacena tvrdnja.

Povezivanje Izgladivanje Dominiranje Izbjegavanje Kompromis
Tvrdnja QOcjena Tvrdnja QOcjena Tvrdnja QOcjena Tvrdnja Tvrdnja QOcjena
4. 4. 4. 4. 4.
9. 9. 9. 9. 9.
12. 12. 12. 12. 12.
Ukupno Ukupno Ukupno Ukupno Ukupno

Najveci ukupni zbir 3 tvrdnje odreduje vas dominantni stil, a drugi skor po veli€ini predstavlja vas ,,potajni*

stil.
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Prilog broj 9: Predavanje u interaktivnoj nastavi'”

Predavanje je efikasan nacin za davanje informacija, iznoSenje nosecih postavki i ideja, davanje okvira,
objasnjavanje, sumiranje, kao i za povezivanje i sintezu znanja iz razli¢itih aktivnosti.

116

Zainteresovati ucenike. Uzeti u obzir potrebe, iskustva i znanja ucenika. Zapoceti necim ¢ime
¢ete im privuci paznju i podstadi zainteresovanost.

Isticanje kljucnih ideja. Na poCetku navesti teme i kljucne ideje o kojima ¢e biti izlaganje.
Podijeliti izlaganje na potcjeline i poslije svake potcjeline sumirati prethodno re¢eno. Pruziti
mogucnost ucenicima da oznacavaju klju¢ne ideje i pojmove, rezimiraju i sumiraju (U grupama
ili individualno) ili da postavljaju ili zapisuju pitanja.

Podrska izlaganju. Predvidjeti neki nacin vizuelne podrske izlaganju (bilieSke na tabli, pano
sa kljucnim rijecima i shemama, poster, powerpoint). Moze se podijeliti priruéni materijal sa
osnovnim tezama ili temama i praznim prostorom za zabiljeSke.

Osloniti se na iskustvo u€enika i ono $to za njih znaci tema i $ta je za njih relevantno.
Navoditi primjere licnog iskustva iz Zivota i prakse i pitati uCenike za njihova iskustva i prethodna
znanja, ili im dati priliku da se toga prisjete. Navoditi primjere, koristiti priCe i metafore i traziti
primjere od ucenika.

Aktivirati viSe cula i sposobnosti ucenika. Koristiti razne oblike prezentovanja, postavijati
pitanja za razmisljanje li traziti od u¢enika da ih postavijaju. Staviti u¢enike u situaciju da razmisle
o problemskim situacijama vezanim za predavanje ili da odlu¢e o prednostima ili nedostacima
pojedinih opcija. Organizovati aktivnosti kao §to je pravijenje mape pojmova, samoanalize i sl.

Posvetiti paznju verbalnim i neverbalnim signalima: jadina glasa, pauze u govoru, intonacija,
naglaSavanje; kontakt oc¢i u o€i, polozaj tijela...

Voditi racuna o duzini predavanja. Duzina zavisi od uzrasta ucenika, ali ne duze od 15 minuta
monologa.

Prilagodena verzia, Paviovi¢ Breneselovic 2011,



Prilog broj 10: Obrazac za posmatranje i
vrednovanje Skolskog Casa'®

Skola: Ime i prezime evaluatora:

Ime i prezime nastavnika: Nastavni predmet:

Datum:

Podsjetnik: Razred i odjeljenje:

Procjena. Zaokruzite odgovarajuce: U kolonu Procjena upisite x ako je indikator prisutan. U koloni Procjena
standarda zaokruziti nivo ostvarenosti od 1 do 4.

Standard Indikator

Procjena

Procjena standarda

2.1.1 | Nastavnik jasno isti¢e cilieve Nivo1234
Casa.
1 = neostvaren standard
2.1.2 | Nastavnik daje uputstva i (prisutno man indi
. je od 3 indikatora)
2.1. Nastavnik objasnjenja koja su jasna
primjenjuje uéenicima. 2 = djelimi¢no ostvaren standard
jué risutna 3 indikatora)
Ofigovirajuca 2.1.3 | Nastavnik isti¢e Kjucne pojmove ® )
didakticko- koje ucenici treba da nauce. 3 = dobro ostvaren standard
-metodicka ) o
. 2.1.4 | Nastavnik koristi nastavne (prisutna 4 indikatora)
rjeSenja na )
N metode koje su efikasne u 4 = U potpunosti ostvaren
casu. .
odnosu na cij ¢asa. standard (prisutni svi indikatori)
1. Nastavnik post tavlj -
215 a? a\{ln\ pog UpNO POS awg sve Biljeska:
slozenija pitanja/zadatke/zahtjeve.
2.2.1 | Nastavnik uci ucenike kako da Nivo1234
koriste razlicite nacine/pristupe za
. . 1 = neostvaren standard
rleSavanje zadataka/problema. ) i -
(prisutno manje od 3 indikatora)
2.2.2 | Nastavnik uci utenike kako N
. . 2 = djelimic¢no ostvaren standard
da povezu novo gradivo sa sutna 3 indlkat
2. 2. Nastavnik prethodno naucenim. (prisutna 3 indikatora)
uet Ejfe_mke 2.2.3 | Nastavnik uci ucenike kako da 3 = dobro ostvaren standard
razll(.:ltlm povezu nastavne sadrzaje sa (prisutna 4 indikatora)
tevhnl!( ama prmjerima iz svakodnevnog 4 = u potpunosti ostvaren
ucenja na 5i
. ! vota. standard (prisutni svi indikatori)
casu. 2.2.4 | Nastavnik uci ucenike kako da u .
- ) . BiljeSka:
procesu uéenja povezuju sadrzaje
iz razlicitin oblasti.
2.2.5 | Nastavnik u¢i utenike da
postavijaju sebi cilieve u ucenju.

(preuzeto sa: http://www.etstesla.ni.ac.rs/download/Eksterna_evaluacija/RM_11_Obrazac_za_posmatranje_casa.pdf)
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Standard - Indikator Procjena standarda

Nastavnik prilagodava zahtieve
mogucnostima ucenika.

Nivo1234

1 = neostvaren standard

2.3.2 | Nastavnik prilagodava tempo (prisutan 1 indikator)
d liciti treb B
Laéeiif: cltim potrebama 2 = djelimi¢no ostvaren standard
' (prisutna 2 indikatora)
2.3. Nastavnik 2.3.3  Nastavnik priagodava 3 = dobro ostvaren standard
prilagodava nastavni materijal individualnim (prisutna 3 indikatora)
rad na ¢asu karakteristikama ucenika.
4 = u potpunosti ostvaren
obrazovno- . P
vasz it‘:lim 2.3.4 | Nastavnik posvecuje vrijeme standard (prisutno 4, odnosno
Z ucenicima ulsk\adg sa njihovim 5 indlikatora u odjeljenjima u
p(}treI ama obrazovnim i vaspitnim kojima ima ucenika koji pohadaju
ucenika. potrebama. nastavu po IOP-u)
2.3.5 | Nastavnik primjenjuie specificne Biljeska:
zadatke/aktivnosti/materijale na
osnovu I0P-a zaucenike kojima
je potrebna dodatna podrska u
obrazovanju. (Ovaj indikator se
procjenjuie samo ako postoji
dokument IOP)
2.4.1 | Ucenici su zainteresovani za rad Nivo1234
na ¢asu.
1 = neostvaren standard
2.4.2 | Uenici akiivno udestvuju u radu (prisutno manje od 5 indikatora)
na Casu. 2 = djelimicno ostvaren standard
2.4.3 | Aktivnosti/radovi ucenika (prisutno 5 indikatore)
pokazuju da su razumijeli predmet 3 = dobro ostvaren standard
ucenja na ¢asu. (prisutno 6 indikatora)
2. 4. Uéenici stiéu | 2.4.4 | Ucenici koriste dostupne izvore 4=u potpuhost\.ost.v.are‘n !
. ; standard (prisutni svi indikatori)
znanja na Znanja.
éasu. BiljeSka:
2.4.5 | Ucenici koriste povratnu
informaciju da rijese zadatak/
unaprijede ucenje.
2.4.6 | Ucenici procienjuju tacnost
odgovora/riesenja.
2.4.7 | Ucenici umiju da obrazloze kako

su dosli do riesenja.




Standard Indikator Procjena Procjena standarda
2.5.1 | Nastavnik efikasno strukturira i 0 Nivo1 2 3 4
povezuje dielove Casa 1 = neostvaren standard
2.5.2 | Nastavnik efikasno koristi vrijeme 0 (prisutno manje od 4 indikatora)
na ¢asu.
2 = djelimi¢no ostvaren standard
2.5.3 | Nastavnik na konstruktivan nacin (prisutna 4 indikatora)
2. 5. Nastavnik uspostavija | odrzava disciplinu u O
je efikasno skladu sa dogovorenim pravilima. 3 = dobro ostvaren standard
) (prisutno 5 indikatora)
upravljao 2.5.4 | Nastavnik funkcionaino koristi 0O ‘
procesom postojeca nastavna sredstva. 4 = u potpunosti ostvaren
uéenja na ‘ ‘ . i standard (prisutni svi indikatori)
. 2.5.5 | Nastavnik usmjerava interakciju B
casu. medu ucenicima tako da je ona Biljeska:
u funkciji ucenja (koristi pitanja, O
ideje, komentare ucenika za rad
na ¢asu).
2.5.6 | Nastavnik provjerava da li su 0O
postignuti cilievi ¢asa.
2.6.1 | Nastavnik ocjenjuje uc¢enike Nivo1 2 3 4
u skladu sa Pravilnikom o O | y andard
[ = neostvaren standar
ocjenjivanju ucenika. ) ’ o
2.6. Nastavnik o ‘ (prisutno manje od 3 indikatora)
koristi 26.2 E?tjz:tsmigjg:ﬁazmeve O | 2 = djelimino ostvaren standard
postupke 9 ' (prisutna 3 indikatora)
vrednovanja | 2.6.3 | Nastavnik pohvaljuje napredak 0 3 — dobro ostvaren standard
i ucenika. B
koji SL_'__U (prisutna 4 indikatora)
funkeiji 2.6.4 | Nastavnik uéenicima daje ‘
daljeg potpunu i razumljivu povratnu O 4=u potpuhost\‘ost‘v‘are.n )
ucenja. informaciju o njihovom radu. standard (prisutni svi indikatori)
2.6.5 | Nastavnik uci ucenike kako da 0 BiljeSka:
procjenjuju svoj napredak.
2.7.1 Nastavnik pokazuje postovanje O Nivo1 2 3 4
prema ucenicima.
1 = neostvaren standard
2.7.2 | Nastavnik ispoljava empatiju 0 (prisutno manje od 3 indikatora)
prema ucenicima.
) 2 = djelimi¢no ostvaren standard
2. 7. Nastavnik 2.7.3 | Nastavnik adekvatno reaguje (prisutna 3 indikatora)
stvara na medusobno neuvazavanje O
podsticajnu uéenika. 3 = dobro ostvaren standard
isutna 4 indikat
atmosferu za | 2.7.4 | Nastavnik koristi razlicite . (prisutna 4 indlkatore)
rad na ¢asu. postupke za motivisanje ucenika. 4 = u potpunosti ostvaren
2.7.5 | Nastavnik daje utenicima standard (prisutni svi indikatori)
mogucénost da postavijaju pitanja, O Biljeska:

diskutuju i komentarisu u vezi sa
predmetom ucenja na ¢asu.
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U Prirucniku ,Obrazovni menadZment i liderstvo: ka kompetentnom rukovodiocu*
nalazimo naucno i iskustveno zasnovane odgovore na izazove prakse upravljanja u
obrazovanju. U pisanju Priru¢nika je koriSten originalan i kompleksan metodoloski
pristup. Njegova originalnost i kompleksnost se ogledaju u suceljavanju, a potom u
simbiozi dvije izrazito vazne oblasti, obrazovanja i menadZzmenta, a potom u uvazavanju
potreba upravljacke prakse obrazovnih organizacija, ali i u bogatom iskustvu koje autori
imaju sa teorijom i praksom obrazovnog menadZmenta. Koncepcija Priru¢nika je veoma
funkcionalna, tekst, poruke i preporuke vrlo razumljive i nadasve korisne. Odabir
elaboriranih tema je u skladu sa kompetencijskim profilom direktora koji je zasnovan
na rezultatima nauc¢nih istrazivanja, ali i u skladu sa kompetencijskim standardima za
direktore koji su prihvaceni u obrazovnim politikama zemalja regije.

Priru¢nik mogu koristiti svi direktori i menadZment timovi $kola i drugih organizacija
namijenjenih obrazovanju mladih i odraslih. Njegovoj upotrebnoj vrijednosti doprinose
brojni prijedlozi, primjeri, prilozi, inspirativna samoevaluativha pitanja. Tekst
Priruc¢nika ispunjava i veoma bitne zahtjeve pisanog izraza koje je neophodno uvazavati
pri pisanju prirucnicke literature, a to su jednostavnost, ¢itljivost i razumljivost teksta.

Sudeci prema kvalitetu teksta, vrlo je vjerovatno da ¢e ovaj Priru¢nik ostvariti ciljeve
kojima njegovi autori streme, a to su snazenje upravljackih kapaciteta u obrazovanju i
afirmacija obrazovnog menadzmenta kao nau¢no zasnovane prakse.

Dr. Emir Avdagic,
direktor Ureda za Bosnu i Hercegovinu, DVV International

Priruénik, Obrazovni menadZmentiliderstvo: ka kompetentnomrukovodiocu“predstavlja
znacajan iskorak na obrazovnoj sceni, spajajuci nekada nespojive celine: obrazovanje i
menadZment. Ovo obimom neveliko delo, izvlaci esenciju iz obe oblasti i pretace ih,
pitko i razumljivo, u jednu novu harmoniénu celinu. Autori Priru¢nika nisu ,mutili
svoju vodu kako bi izgledala dublja“ - oni su direktorima obrazovnih institucija ponudili
efektivni rukovodilacki ,alat®, jasan, nedvosmislen i $to je najbitnije, aplikativan.
Zadrzavajuc¢i meru i dobar ukus, autori su uspesno ,preveli“ naucne teorije i konstrukte
u svakodnevno upotrebljive sheme razmisljanja i ponaSanja, zadrZavaju¢i naucne
skrupule, a izbegavajuéi njihovu preteranu simplifikaciju. Pored osvrta na znacajan
broj menadzZersko-obrazovnih tema, Priru¢nik nudi i jasna prakti¢na usmerenja, koja
svedocCe o bogatom iskustvu autora, stecenog kroz mnostvo obuka i treninga, a koja su
sublimacija interakcije autora kao trenera i njihovih polaznika - direktora obrazovnih
institucija. Obrazovni trendovi u svetu ukazuju na neophodnost profesionalizacije
menadZmenta u obrazovanju, a ovaj Priru¢nik ce biti znacajan doprinos na tom putu,
ne samo u Bosni i Hercegovini, gde je izdat, ve¢ i u drugim zemljama Zapadnog Balkana.

Dr. Milka Oljaca,
profesor emeritus, Filozofski fakultet Univerziteta u Novom Sadu
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