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ustrijsko ministarstvo obrazovanja, znanosti i istrazivanja (BMBWF) i ministarstva obrazovanja

u Bosni i Hercegovini uspjesno suraduju veé dugi niz godina. U okviru ove suradnje, OeAD,

austrijska agencija za obrazovanje i internacionalizaciju (biv$i KulturKontakt Austria),
omogucuje razmjenu iskustava izmedu strucnjaka za obrazovanje iz Bosne i Hercegovine i Austrije u
prioritetnim podrucjima razvoja obrazovanja.

Ravnatelji imaju klju¢nu ulogu u provodenju obrazovnih reformi. Uvodenjem novih tehnologija, sve
vecom digitalizacijom nastave i u¢enja, veéom potraznjom za kvalificiranom radnom snagom, ali i
rastom vlastite odgovornosti Skola za razvoj skole i njezine kvalitete, ravnatelji se susre¢u s novim
odgovornostima i zada¢ama. Zato je ravnateljima koji su tek zapoceli ovu funkciju potrebna podrska
kako bi uspjesno vodili svoje Skole.

Novouredeni i azurirani prirucnik za sve ravnatelje u prvom mandatu sadrzi najnovije teorije o vodstvu
i upravljanju Skolama te pruza relevantna znanja i kompetencije potrebne za uspjesno upravljanje i
vodenje Skole.

Prirucnik je dopuna prethodno objavljenog i veé¢ uveliko koristenog prvog izdanja. Razvio ga je lokalni
urednicki tim u suradnji s obrazovnim vlastima i pedagoskim zavodima. Ovom se prilikom Zelim zahvaliti
¢lanovima uredni¢kog tima na izvanrednom radu. Takoder se zahvaljujem ministarstvima obrazovanja,
pedagoskim zavodima i Skolama na konstruktivnoj suradnji u ovom zajednickom projektu.

Jakob Calice

Generalni direktor OeAD-a
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obzirom na stalne promjene u drustvu, za obrazovanje u 21. stoljeCu od izuzetne je vaznosti
provodenje aktivnosti u smjeru jacanja kapaciteta ravnatelja/ica Skola za ucink ovito osiguranje
kvalitete i upravljanje promjenama.

Izmjene i dopune Prirucnika za ravnatelje/ice u prvome mandatu pripremljene su s namjerom pruzanja
podrske za sve ravnatelje/ice koji su se prvi put nasli na tom poslu. U danasnjim obrazovnim sustavima
dobro rukovodenje Skolom osnovna je komponenta. Nitko se nije rodio s osobinama dobroga ravnatelja/
ice, ali odredene su osobine itekako urodene. Sve ostale osobine stvaraju se iskustvom i radom na sebi
kroz edukaciju, treninge, kontinuirano usavrSavanije i cjelozivotno ucenje.

Daje upute kako biti pozitivan i Sto pomoc¢u njega mozete rijesiti.
UCi vas da ne obecavate viSe od onoga Sto mozete ispuniti.
MoZe vam pomodi u stjecanju zadovoljstva i ponosa.

Pokazuje kako neku situaciju uciniti boljom nego $to smo je zatekli.

Veliki je znaCaj obuka za kontinuirano usavrsavanje i podizanje kompetencija pri upravljanju kvalitetom
u Skolama, u fazama PDCA ciklusa. Od klju¢ne je vaznosti za ravnatelje/ice u prvome mandatu da
razviju kompetencije i osobine potrebne za preuzimanje svakodnevnih aktivnosti u Skoli jer biti
ravnatelj/ica Skole nije funkcija ve¢ profesija i kvalifikacija. Kontinuirana i trajna obuka ravnatelja/ica u
prvome mandatu pocetni je korak za ulazak u ravnateljsku profesiju, a za ravnatelje/ice kojima to nije
prvi mandat predstavlja nadogradnju na ve¢ steCene kompetencije. A za sve zajedno to je permanentno
i kontinuirano cjelozivotno ucenje. U zakonima o obrazovanju svih nadleznih obrazovnih vlasti u BiH
¢lanovi koji reguliraju uvjete za izbor i rad ravnatelja/ica skoro su identi¢ni2. Medutim, u zakonima o
osnovnom i srednjem odgoju i obrazovanju da nakon izbora za ravnatelja/icu Skole u prvome mandatu
izabrana osoba mora proéi program obuka uglavnom nisu zastupljeni (izuzeci su zakoni o srednjem
obrazovaniju i vaspitanju/odgoju u Republici Srpskoj, Tuzlanskom kantonu i Kantonu Sarajevo).

2 Zakoni na podrucju i osnovnog i srednjeg obrazovanja i odgoja obrazovnih vlasti u BiH (Zakoni dostupni na mreznim stranicama nadleznih ministarstava
obrazovanja).
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arold Lasswell, americki politolog i komunikolog, opisao je osobine komunikacije poznatom,
tzv. Lasswellovom formulom: ,
ali teoreticari komunikacije nisu se na tome zadrzali.

Katherine Miller u knjizi “Communication Theories: Perspectives, Processes, and Contexts” daje pregled
cak kroz povijest: Weaver, npr. kaze da komunikacija ,ukljucuje sve
procedure kojima ljudi utjecu jedni na druge”, a Hawes komunikaciju naziva ,strukturiranim ponasanjem
u prostoru i vremenu sa simbolickom osobinom”.

U svima njima komunikacija se promatra ili kao proces ili kao stvaranje znacenja ili kao prijenos
odredene informacije ili poruke, a vrlo Cesto i kao kombinacija dva pogleda, ili ¢ak kao sve troje zajedno.

Komunikacija je jedna od osnovnih funkcija u bilo kojoj organizaciji. To je proces prenosenja informacija,
ideja, misli, stavova i planova izmedu razliCitih dijelova neke organizacije. Odnosi medu ljudima nisu
moguci bez komunikacije. Dobra i u€inkovita komunikacija je nuzan dio kako ljudskih odnosa tako i
uspjesnoga posla.

brazovno-odgojni proces u Skoli odvija se kroz u¢inkovitu komunikaciju i ona predstavlja klju¢nu

komponentu izmedu ravnatelja/ice i uposlenih i utjeCe na kvalitetnu realizaciju toga procesa.

lako se komunikacija razvija pod razlicitim utjecajima obitelji i druStva, ipak se najorganiziraniji
i najslozeniji utjecaj na razvoj komunikacijskih sposobnosti ostvaruje u skoli. Za ravnatelja/icu Skole
najvaznije je znati dobro komunicirati sa uposlenima u skoli. Veéina problema u rukovodstvu skole dolazi
zbog neucinkovite komunikacije. Ravnatelj/ica skole ucinkovitom komunikacijom moze vrlo kvalitetno
obavljati svoje svakodnevne aktivnosti u obrazovno-odgojnom radu, uspjesno suradivati s nadleznim
institucijama i drugim organizacijama, kao i s kolegama i osobama izvan skole. Kao menadzer/ica
ravnatelj/ica ucinkovitom komunikacijom moze doéi do odredenih informacija koje mogu posluziti
za donosSenje kvalitetnih odluka vezanih za djelatnost Skole. UspjeSan rad ravnatelja/ica nezamisliv
je bez komunikacije koja mora biti efektivna, demokratska i otvorena. Neodgovaraju¢a komunikacija
medu uposlenicima ili izmedu njih i ravnatelja/ice moze dovesti do sukoba i otpora. Komunikacija je
prisutna u svim aspektima nasega drustva i nasih Zivota (socijalni, obitelji i radni odnosi ostvaruju se
kroz komunikaciju).
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Postoji snazna potreba za ucinkovitom komunikacijom na razliitim razinama i razli¢itim akterima u
Skoli, kao Sto su:

Ucinkovita komunikacija, informacija i odluka klju¢na je komponenta za odnose medu rukovodstvom i
uposlenicima. Skola ne moze dobro funkcionirati ako ravnatelj/ica najprije ne objasni $to trazi od njih.
Za ravnatelja/icu najvaznije je znati dobro komunicirati i sporazumijevati se s uposlenicima. Zapravo,
vecina problema u rukovodstvu dolazi zbog nedostatka pravilne komunikacije. S pravim sustavom
komunikacije neto¢no sporazumijevanje i netocno predstavljanje stvari mogu se svesti na minimum.

Komunikacija je osnovno sredstvo za motivaciju, koja moze poboljsati moral uposlenih. Neodgovarajuca
ili kriva komunikacija medu uposlenicimailiizmedu njih i ravnatelja/ice glavni je uzrok sukoba. Ravnatelj/
ica bi trebao/la uposlenima objasniti $to trebaju raditi, koliko dobro to rade i $to bi se joS trebalo uciniti
kako bi radili jo$ bolje i s viSe motivacije.

Uc¢inkovitom komunikacijom odrzavaju se dobri odnosi u sSkoli i lakSe se poticu uposlenici/ce u davanju
ideja kako poboljsati stanje i kvalitetu.

Kroz komunikaciju s poslodavcem uposlenici daju svoje izvjeStaje o radu, komentare, primjedbe
i prijedloge. U skoli bi trebale postojati unaprijed osmisljene procedure brze, u€inkovite i izravne
komunikacije uposlenika/ca i ravnatelja/ice, kako bi se izbjeglo nezadovoljstvo zbog Cekanja,
nesporazumi i prenosenje netocnih informacija preko drugih osoba i kako bi se izmedu svih uspostavili
bolji meduljudski odnosi.

Komunikacija moze biti verbalna i neverbalna. U verbalnoj komunikaciji oni koji tu informaciju primaju
dobit ¢e ne samo izgovorenu rijeC vec i govor tijela iz kojeg se moze jasno saznati Sali li se netko s
vama, ljuti li se i sl. U neverbalnoj/pisanoj komunikaciji toga nema pa je vrlo vazno da ona bude jasna,
koncizna i pravilna, kako bi se izbjeglo neto¢no tumacenje poruke. Pisana informacija je trajna i moze
ostati za buduce koristenje. Isto tako, uposlenicima/cama daje priliku komentiranja, pisano ili izravnim
govornim putem.
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Uvod - Zahvalnost za spremnost na razgovor. Odrzavajte atmosferu prijateljskom, ali budite odlu¢ni
i prijedite brzo na stvar.

Predmet — Govorite o kritici kratko i objektivno. Navedite Cinjenice i konkretne primjere.
Ciljevi — Navedite svoj cilj i zeljeno stanje.
Uvjerenost — Izrazite uvjerenost u inace dobru suradnju.

Perspektiva uposlenog/ice — Pitajte uposlenog/icu za njihovo videnje. Formulirajte njegovu/njezinu
odgovornost. Izbjegavajte okrivljavanje i opravdanje.

RjesSenje — Pazljivo sluSajte, hvatajte odgovarajuce ideje i biljezite ih u vidu dogovora. Izrazite svoje
zadovoljstvo, ukoliko to smatrate prikladnim. Definirajte razdoblje provjere.

Eventualno davanje vremena na raspolaganje — Ukoliko prijedlog nije odgovarajuéi, dogovorite
termin (npr. za dva dana) za dodatne ideje.

Posvecenost — Neka Vam uposlenik/ica ponovi daljnje djelovanje i eventualno ga ispravite, ukoliko
je nesto pogresno naveo/la. Zabiljezite dogovor u pisanom obliku.

ZavrSetak — Podijelite ono Sto Vam se svidjelo u vezi s razgovorom i Sto je joS potrebno uciniti.
Zahvalite se za razgovor.

Kao ravnatelj/ica pripremite razgovor tijekom kojega izrazavate kritiku, s nastavnikom/icom koja je
tijekom faze rada aktivno radio/la protiv zajedni¢kog plana, u smislu da je govorio/la loSe o nekome ili
necemu, nije se pridrzavao/la dogovorenog, nije poStovao/la rokove, namjerno je vrsio/la opstrukcije.

Iskoristite dokument i pravite zabiljeSke. Povedite razgovor o onomu $to je tijekom vase komunikacije
dobro proslo i §ti bi se joS moglo poboljsati ili eventualno promijeniti.

Kod komunikacije je vazno dati kvalitetnu povratnu informaciju. U slu¢aju da smatramo da nesto Sto
je sugovornik napravio ili rekao treba promijeniti u davanju povratne informacije, potrebno se voditi
nacelima konstruktivne kritike. Neka od osnovnih nacela su: izbjegavanje uopcavanja, pokazivanje
posStovanja prema slusatelju, naglasavanje pozitivhog, davanje preporuka za popravljanje pojedinih
dijelova, pokazati da smo razumijeli poruku koju nam osoba prenosi, prvo postaviti pitanje, a tek onda
davati prijedloge, biti otvoren i iskren, izbjegavati predrasude, zauzeti neutralan stav... Konstruktivna
kritika uvijek mora biti usmjerena na iznalazenje konkretnih rjesenja i davanje novih prilika.
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Prve dane duznosti ravnatelj/ica trebaju poceti s formalnom komunikacijom. Ravnatelju/ici potrebne
su informacije koje se odnose na:

Odgojno-obrazovni proces i

Administrativno-tehnicke poslove

Najpogodniji oblik za to su sastanci. Sami odredite jesu li to sastanci na kojima informirate ili donosite
odluke. Mozete odrzati pedagoske ili organizacijske sastanke, sastanke na kojima se razmatraju
materijalni i financijski uvjeti i dr

Najvaznijitrenutak je odluka o razvoju organizacije unapredenjem sastanaka. Kada i u kojim okolnostima
dolazi do takve odluke?

Kada sejavekriticna promisljanjaunutar same organizacije o unaprjedenju sastanaka

Kada se imenuje novi ravnatelj/ica ili kada dode novi vlasnik/ica koji na svim razinama odlucivanja
zahtijeva promjenu ponasanja na sastancima

Kada organizacija dobije prijedlog programa unaprjedenja sastanaka

Ucinkovit sastanak je vjestina ravnatelja/ice i osnovni uvjet uspjesSnoga funkcioniranja organizacije
Ucinkovit sastanak je osnovna pretpostavka razvoja organizacije

Aktivnosti na unaprjedenju sastanka trebaju biti stalne, a ne povremene

Sastanak je prvo slovo u abecedi upravljanja

Ucinkoviti sastanci = brzi razvoj

U dijelu svojih poslova morate svakodnevno izdvajati vrijeme za potpisivanje raznih dokumenata, bilo
to obic¢no poslovno pismo, svjedocanstvo i dr. Obvezno je temeljito procitati dokument prije stavljanja
svoga potpisa. ,Vjeruj, ali i provjeravaj”.
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Na njega mozete pozvati uCenike/ce, roditelje/skrbnike, predstavnike/ce lokalne zajednice i dr. Odnosi
se na: planiranje ciljeva obrazovno-odgojnog procesa, proces planiranja nastavnika/ica, motivaciju
nastavnika/ica i u¢enika/ca, upoznavanje s rezultatima kontrole, analizu rezultata pedagoskog procesa,
donosenje odluka u vezi s raznim promjenama, aktualnim procesima stanja.
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Prvi sastanak UcCiteljskog/Nastavnickog vijeCa izuzetno je vazan za ravnatelja/icu. Tada predstavljate
sebe, svoj program rada, postavljene ciljeve i o¢ekivanja uposlenika skole. Potrebno je pazljivo osmisliti
i pripremiti prvi sastanak. Nastavnici/ce dugo zadrzavaju osobni dojam i sliku ravnatelja/ice, nakon tog
prvog sluzbenog “nastupa”, bez obzira koliko ga poznaju otprije.

Formulirajte ciljeve koji se trebaju posti¢i konferencijom (primjerice, pojedinaéne stavke
tehnicke organizacije, koje Vam mogucnosti po pitanju vremena, opreme, ljudskih resursa stoje
na raspolaganju?)

Vec¢ prije poCetka konferencije informirajte one osobe koje kod pojedinacnih to¢aka dnevnog
reda igraju (trebaju igrati) kljuénu ulogu, kako bi se na odgovarajuc¢i nacin mogle pripremiti
(“odgovornost”).

Vrijeme pripreme za konferenciju svedite na minimum! Sto se mozZe prenijeti na drugadiji

nacin svima — npr. pisanim putem? Sto se moZe obaviti ve¢ ranije (izvan konferencije ili od strane
nekog drugog?)

Otvorite konferenciju vizualizacijom (pregled, tezista, ciljevi, izmedu ostalog), koja ve¢ na
pocetku treba doprinijeti transparentnosti i identifikaciji.

Koristite sredstva podrske ukoliko Zelite misljenje S$to veceg broja ¢lanova (karte za
moderiranje, flip- chart, elektronska sredstva itd.).

Delegirajte moderiranje pojedinacnih tocaka dnevnog reda kako biste podijelili odgovornost
i pojacali identifikaciju.
PridrZzavajte se dogovorenog vremenskog plana, ali nemojte nefleksibilno na njemu inzistirati

ukoliko dode do “smetniji“: vodite racuna o komunikaciji na razini odnosa! (Sto osoba “govori
osim samog sadrzaja?)

Koristite — kao i u nastavi - fleksibilne metode (razgovor s partnerima, rad u malim grupama,
kratkinformacije (na karticama za moderiranje).

Tijekom formiranja misljenja koristite toCke za lijepljenje na zajednickoj podlozi. Na taj nacin
osiguravate aktivnije sudjelovanje i vec¢u obveznost. (Ustajanje pored toga dovodi do kretanja
unutar grupe, a zajednicki dozivljaj dovodi do transparentnosti.)

Osigurajte rezultate tako $to Cete zabiljeziti termine i odgovornosti itd.

Pri komuniciranju svaku poruku prenosimo: verbalno i neverbalno.
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erbalna komunikacija je komunikacija govora koja se sluzi jezikom neke zajednice. Mozda je
najzabavnije otvoriti ovu temu kroz jedan stereotip.

Primjer zanimljivoga istrazivanja:

,Zene su brbljivije od muskaraca.” lako to nije nuzno tako, znanstvene ¢injenice govore kako u toj
tvrdnji ima istine. Centri za govor smjesSteni su, prvenstveno, u lijevoj polovini mozga: dok je u desnoj
polovini mozga muskaraca jedan veci dio posvecen prostornoj orijentaciji, kod zena je i dio tog prostora
posvecen govoru. Ta Cinjenica, u kombinaciji s ¢injenicom da je kod zena povecéan ,corpus callosum®,
odnosno mostizmedu dvije polovine mozga, daje tom polu vecu nadarenost za govor i sintezu dobivenih
informacija, dok su muskarci, s obzirom na losiju komunikacijsku polovinu, usavrsavali analizu.

" u
|

Gordonov model govori o tzv. “ja-porukama” i “ti-porukama”. To je koncept koji objasnjava razliku izmedu
“ti-poruka” — optuzuju¢eg nacina komunikacije putem kojega se namece osjecaj krivnje i ujedno uci
kako prebaciti odgovornost na drugog, te “ja-poruka” — nacina komunikacije koji polazi od osjecaja
odrasle osobe u odredenoj situaciji koja je posljedica nekog neprimjerenog ponasanja, ali ohrabruje da
se otvoreno komunicira.

» JA-poruka“ dopusta da se nekome kaze kako je potrebno da ta osoba promijeni svoje ponasanje, na
nacin da tu osobu ne okrivljujemo ili ne ponizavamo. ,JA-poruka“ kreira pozitivhu atmosferu i ujedno
rjeSava probleme.

+~JA-poruka“ ima Cetiri dijela.

TI-PORUKA
Nisi dobro uradio/la zadano! Razo¢aran/a sam!

JA-PORUKA
Nisi dobro uradio/la zadano! Zabrinut/a sam za tebe jer se bojim da neces ispuniti plan do kraja
Skolske godine.

TI-PORUKA
Usutil Stalno vices!

JA-PORUKA
Zbog tvog vikanja osje¢am se nervozno, zato bih te zamolio/la da prestanes
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Na ovaj se model nadovezuje koncept AKTIVNOGA SLUSANJA koji naglasava da je ovakvo slusanje od
velike vaznosti za kvalitetnu komunikaciju.

To sluSanje obuhvaca sljedece elemente:

iskazivanje zanimanja za osobu, njezine teme i probleme s kojima se susrece
slusanje onoga STO osoba govori (sadrzajni dio) uz potvrdivanje da je se slusa
slusanje onoga KAKO osoba govori (formalni dio) uz pratnju na neverbalnoj razini
izbjegavanje kritiziranja osobe i njezinih stavova za vrijeme sluSanja

kontroliranje uklju€ivanja osobnih stavova u razgovor

Verbalna komunikacija uklju€uje raznovrsne poruke koje se Salju govorom, Citanjem i pisanjem. Ova
vrsta komunikacije bolja je za prenoSenje ideja, poruka, objasnjenja itd. Verbalnom komunikacijom
postavljaju se pravila koja nam ukazuju Sto trebamo raditi, pravila pristojnosti u odnosu prema drugim.

Kvalitetna verbalna komunikacija je osnovna dimenzija odgoja i obrazovanja usmjerenih na razvoj
ucinkovitih kompetencija, timskog rada, demokrati¢nosti, kreativnosti, razvoj socijalnih odnosa itd.

everbalna komunikacija se koristi za izrazavanje emocija, pokazivanje stavova, odrazavanje

osobina li¢nosti i poticanje ili mijenjanje verbalne komunikacije. Ova vrsta komunikacije

obuhvaéa: spontani ili namjesteni osmijeh, mrstenje, pogled (npr. fiksiranje o¢ima, smijer
gledanja...), gestikulaciju, poloZaj tijela itd.

Neverbalna komunikacija je snaznija, neposrednija, manje kontrolirana, vise govori o licnosti itd.
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Izbjegavaijte:

nervozne geste kao $to je savijanje ruku ili lizanje usana

smjeskanje izvan konteksta

drzanje vlastitih “arena”

prekrivanje usta rukom

Cesto procis¢avanje grla

zamuckivanje

Treba nastojati izrazavati osobne misli, osjecaje i uvjerenja na izravan, iskren i odgovarajuc¢i nacin,
uvazavajuci pri tome prava drugih, tako Sto:

neverbalni i verbalni dio poruke trebaju biti uskladeni

gestikulacija treba biti opusStena, tijelo lagano nagnuto naprijed

odrzavanje kontakta oCima treba biti bez zurenja

treba naglasiti kljucne rijeci i frazu prikladnim gestama i promjenama glasnoce izgovora

ne treba govoriti ni pretiho ni preglasno

Kod verbalne i neverbalne komunikacije vazne su vjeStine pregovaranja i konstruktivhog rjeSavanja
nekog problema. Te vjestine nisu urodene, vec se trebaju vjezbati i uciti.One se uce i razvijaju vijezbom
i iskustvom.
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a pisanu poslovnu komunikaciju s ministarstvom, pedagoskim zavodom, jedinicom lokalne
samouprave, gospodarskim subjektima i drugim institucijama vazno je nauciti vjeStine
komuniciranja.

Bitno je znati poStovati pravila kojima se iskazuje profesionalnost. lzu¢avanje pravila poslovne
korespondencije proces je koji neprestano traje zato sto omogucava saznavanje neceg novog i na taj
nacin stalno usavrsavanje vjestine komuniciranja kao izuzetno bitne u poslovnom svijetu.

Jedan od nacCina inicijalnoga i ponovnog uspostavljanja kontakta je poslovna prepiska.

Uvijek trebamo imati na umu da poslovnim pisanim dokumentima jasno izrazavamo stav prema:

Skoli

primatelju i predmetu kojem je dokument posveéen (primjerice, ponuda za suradnju, ugovor,
sluzbena obavijest, molba, Zalba i sli¢no).

Svaka prepiska treba biti:

sazetaijasna,
ispravna i pristojna,

organizirana u nekoliko dijelova, od kojih prvi sadrzi glavne informacije, slijedeéi potpuno objasnjenje
i obrazlozenje navedenih podataka, a posljednji jasno izrazava nasa ocekivanja.

Za postivanje principa sazetosti dokument treba imati duljinu jedne, najvise dvije stranice formata
papira A 4. Govorni jezik lako moze sakriti nepoznavanje pravopisa, ali u pisanoj komunikaciji to je
nemoguce. Ukoliko niste sigurni kako se nesto piSe, nabavite pravopis koji moze pruziti pomo¢.

Stil pisanja govori o nasoj pristojnosti. Treba izbjegavati pretjeranu formalnost koja ponekad moze
zvucati nepristojno, ali i pretjeranu prisnost koja je takoder neprimjerena u poslovnoj korespondenciji.

Ukoliko prepisku koristimo za saopc¢avanje negativnih vijesti, negativnhog odgovora na molbe i/ili Zalbe,
treba biti izravan, ali se u svakom slucaju treba “rasteretiti“ od velikoga broja negativnih rijeci (poput:

n o« n o n o« n o«

“tesko”, “nemoguce”, “problem”, “lose”, “nazalost”, “nikako” i slicno).
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Vodite racuna o vizualnom izgledu pisanih dokumenata jer on ostavlja jak dojam i utjeCe na formiranje
povoljne slike o Vama i Vasoj Skoli. Preporucljivo je za svu vanjsku pisanu komunikaciju koristiti
memorandum $kole.

Izvori pogresaka pisane komunikacije:

nedovoljno poznavanje pravopisa i gramatike te nedovoljna posvecenost pravilnom jezicnom
izrazavanju,

o

slu¢ajne i nenamjerne pogreske u pisanju (“tipfeleri”, “zatipci”), koje su rezultat nedovoljne vjestine
uporabe tipkovnice i nedovoljne provjere napisanog teksta,

brzina,nemar, nezainteresiranostiimpulzivnost prilikom pisanja vode nepromisljenominepreciznom
izrazavanju, nevodenju racuna o situaciji u kojoj se komunikacija odvija.

Elektronska prepiska danas je preuzela najvecéi dio poslovne komunikacije. Komunikacija internetom/e-
postom postaje jedan od obveznih nacina poslovne korespondencije te zahtijeva postovanje odredenih
pravila.

Poslovna korespondencija zahtijeva sluzbene elektronske adrese. Kako biste povecali sigurnost da
Vasa poruka bude proc¢itana u masi nekontrolirano poslanih poruka (tzv. spam), obvezno popunite
polje “Subject”, pri tome jasno naglasavajuci naziv poruke. Prepiska putem elektronske poste treba biti
kratka i koncizna. Ukoliko trebate poslati popratne dokumente, potrudite se da se njihova veli¢ina moze
lako poslati i primiti. Formulirajte poruku tako da bude jasna i lako Citljiva, provjerite pravopis, potpiSite
se i tek onda pritisnite “Send”. Potrudite se na primljenu elektronsku postu odgovoriti u roku od 24 sata.
| ne zaboravite diskreciju kao vazan dio poslovnog bontona — dakle, nemojte ¢itati tudu postu.

Telefonska komunikacija danas je najrasprostranjeniji vid poslovne komunikacije. Prije telefonskog
poziva trebate znati osnovne podatke o osobi koju pozivate (ime, prezime i funkciju).

Budite ljubazni i nemojte oduzimati puno vremena onome koga zovete.
Ukoliko je tema razgovora opsirna, prvi poziv iskoristite za zakazivanje termina za duzi razgovor.

Ako se poziv slucajno prekine, osoba koja je uputila poziv treba ponovo nazvati sugovornika/cu, bez
obzira na uzrok problema. ZavrSite razgovor ugodnim i srda¢nim tonom te porukom poput: ,Nadam
se da ¢emo ostvariti uspjesnu suradnju.”

Kada primate poziv prvo navedite naziv Skole, a potom se predstavite.

Nejasan izgovor, odugovlacenje s odgovorima ili slaba argumentacija mogu dovesti do gubitka
kredibiliteta ili pada paznje sluSatelja, stoga budite jasni.

Izbjegavajte ljuljanje na stolici, pijenje kave, pusenje, jedenje, ili bilo koje druge radnje koje sugovornik
moze Cuti i pri tomu stvoriti negativan dojam o vama.
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Istrazivanja iz podrucja komunikologije pokazuju da je, osim rijeci, vrlo vazan element u komunikaciji —
glas. Zato nemojte zaboraviti da glasom (njegovom jac¢inom, rasponom, bojom) Saljete jasnu poruku.
Jos nesto: ¢ak i u najveéoj zurbi, recite ,Dovidenja”“ i sacekajte odgovor.

Kada zvoni mobilni telefon, dogodi se da zaboravite da se nalazite na javhom mjestu ili medu ljudima
koji u tom trenutku razgovaraju ili obavljaju svoj posao. Razgovor mobilnim telefonom mora biti
kratak. Ukoliko je nuzno odgovoriti na poziv, kada ste u prisustvu drugih ljudi ili na sastanku, obavite
to diskretno. IspriCajte se, udaljite se i kratko obavite razgovor, i to samo o onome $to je neodlozno.
Nemojte dopustiti ni prekomjerno razmjenjivanje poruka jer je to onda razgovor koji je bolje obaviti tek
kada zavrsite sastanak.

Uporaba mobilnog telefona puno govori o Vasem stilu, stoga, nemojte zanemariti i naizgled nevazne
detalje, poput izbora glazbe za dolazecée pozive i poruke: neka bude diskretna!

Potrebno je odrediti jasne kanale komunikacije sa svim sudionicima nastavnoga procesa, kako ne bi
doslo do zlouporabe podataka.

nformacija je pruzanje obrazovanju su viSestruke, u ovisnosti o tomu na koju razinu obrazovanja

se odnose. Cesto se pidu razli¢ite informacije o stanju o osnovnome i srednjemu obrazovanju, o

upisnoj politici, o uvodenju novog nastavnog predmeta, o uvodenju novog zanimanja... Informacija je
u svakodnevnom zivotu vrlo vazna.

Daje se izravno i u prvome licu jednine, npr. “Vidio sam..”, a ne “Cuo/la sam da je on vidio...".

Informacija je pruzena ili kao sadrzaj poruke ili usmenim komuniciranjem, kojim zadovoljavamo svoju
osobnu potrebu da upotpunimo svoja znanja. Jedan od najznacajnijih ciljeva suvremene Skole je
ucenje ucenja. Da bi se ovaj cilj postigao, vrlo je vazno da u svakodnevnom radu Skole informacija kroz
komunikaciju bude dostupna na ispravan nacin svim sudionicima obrazovno-odgojnog rada.

Cuvanje informacija predstavlja vazan dio poslovne korespondencije. Sauvana informacija kasnije
moze biti uporabljiva i na taj nacin iskoristena.

Vazno je informaciju arhivirati po vaznosti i dostupnosti.

Neke informacije namijenjene su Siroj javnosti, uposlenima u skoli, u¢enicima/ama, roditeljima/
skrbnicima, jedinicama lokalne samouprave i drugim drustvenim partnerima, te trebaju biti spremljene
tako da zainteresiranima omoguce jednostavan i brz pristup.

Informacije koje nisu dostupne svima i koje sadrze povjerljive podatke trebaju biti osigurane.
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Vazno je dobro prouciti Zakon o slobodi pristupa informacijama, kako bi to¢no znali koje su
informacije dostupne za dijeljenje, a koje spadaju pod zastitu osobnih podataka ili drzavnoga interesa.

tijeku obavljanja funkcije ravnatelja/ice, jedan od segmenata Vasih obvezaje i posjet nastavhome
satu. Nakon zavrSetka nastavnoga sata ravnatelj/ica obavlja razgovor s nastavnikom o
ostvarenome satu.

Dobro bi bilo da na pocetku toga razgovora prvo pitate nastavnika je li on zadovoljan ostvarenim satom
i $to bi se, po njegovome misljenju, moglo uraditi drugacije, kako bi nastavni sat bio ucinkovitiji.

Pozeljno bi bilo da Vasa povratna informacija nastavniku zapocne iznoSenjem pohvala i naglaskom
sto je to, po Vasem misljenju, bilo pozitivno na promatranome satu. Zatim treba prije¢i na iznoSenje
prijedloga koji bi, po Vasem misljenju, poboljsale postizanje ishoda promatranoga sata (nastavnik/
ica — ravnatelj/ica). Ovakav vid komunikacije predstavlja jedan oblik formalne komunikacije izmedu
ravnatelja i nastavnika, s tim da u ovakvome davanju povratne informacije morate voditi racuna da
budete argumentirano objektivni.

Pozitivna, prije “za” nesto, nego “protiv” necega,
Usmjerena na pronalazenje konkretnog rjesenja, a ne na problem kao takav,

Usmijerena k poticajnim aktivnostima.

Poznata je Cinjenica da unaprjedenje komunikacije u obrazovno-odgojnome radu u skoli nije vazno
samo za uspjesno odvijanje nastavnoga procesa nego je jedan od prioritetnih ciljeva i zadataka skole
21. stoljeca.
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licna je situacija kada se radi o kulturi davanja povratne informacije od strane ravnatelja/ice i

uposlenih u Skoli. Povratna je informacija najneposredniji instrument vodstva. Ona predstavlja

vrlo vazan Cimbenik razvoja svakog pojedinca. Svima su nam potrebne opservacije drugih na
nase ponasanije jerje to jedan od kljuénih nacina da napredujemo i sagledamo svoje postupke iz drugoga
kuta. Uposlene povratna informacija vodi k uspjehu i u velikoj mjeri odreduje uspjeh ravnatelja/ice jer
nam daje informaciju o reakcijama i ponasanju drugih. Na ovaj nacin djeluje se ciljano i sprjecava se
ponavljanje pogresaka u svakodnevnim aktivnostima. Ona dovodi do ve¢e povezanosti s realizacijom
odredenoga zadataka i na taj nacin djeluje ohrabrujuce.

— Kakve su ¢injenice? O ¢emu se toc¢no radi?
— Kako drugi vide situaciju? Tko je jo$ ukljucen?
- Sto smo do sada poduzeli?
— Sto je moj cilj? Sto je moja Zelja? Sto je moj doprinos?

- Sto treba znati o njemu/njoj
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siholog Fridemann Schulz von Thun osmislio je Model 4 uha koji znaci: kada osoba razgovara
s drugom osobom ona prenosi Cetiri razliCite poruke, po ¢emu je ovaj komunikacijski model i
nazvan. Osnova ovoga modela je slusanje kao proces koji podrazumijeva mnogo vise od toga

"

da slusatelj “Cuje rijec".

Svaka se poruka Cuje s Cetiri uha. SluSanje obuhvaca i razumijevanje primljene poruke, situacije u
kojoj se poruka prenosi, poSiljatelja poruke, odnosno sugovornika i odnos izmedu nas kao slusatelja
i sugovornika. Prema modelu, svaka informacija ima 4 razine, a svaka reakcija ovisi o ,uhu” kojim
sluSatelj informacije slusa odredenu izjavu. Znaci, ista informacija moze biti shvacena razli¢ito ako se
slusa razli¢itim “uhom®ili kombinacijom “uha”“.

3 Prema F.schulz von Thun, 1981.
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Model 4 uha je dobar za vjezbanje aktivhoga slusanja, pri ¢emu je cilj na prvome mjestu shvatiti
sugovornika, a tek onda biti shvacen.

Sposobnosti komunikacije koje se mogu prosiriti

Povratna informacija kao najvazniji instrument razvoja osoblja
Ne postoje fiksni standardi

Ne postoje znanstveni kriteriji kvalitete

Ne radi se o procesu

Na dosta nesistematiziran nacin

Osobne poruke

Daju se izravno i bez odlaganja.

(Lehner-Stift/Sburny/Wicek)

Osobe koje daju povratne informacije daju ih iz osobnoga kuta.

Osobe koje primaju povratnu informaciju ne trebaju biti opterecene prevelikom kolic¢inom
informacija.

Prvo treba iznijeti pozitivhe stvari, a onda ono sto treba popraviti.
Povratne informacije omogucavaju razmisljanje i razvojne perspektive.
Otvorenost i iskrenost.

, Uocio/la sam..."

Primjeren i objektivan jezik.

Povratne informacije ostaju kod uklju¢enih osoba.

Bez savjeta.

Atmosfera i okvirni uvjeti.
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UPRAVLJANJE
PROMJENAMA

(CHANGE MANAGEMENT)
| RUKOVODENJE
(LEADERSHIP)
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osadasnja istrazivanja na podrucju obrazovanja pokazala su da je nuzno uvodenje struktura,
principa, pravila i instrumenata koji ¢e osigurati pracenje, refleksiju i poboljSanje procesa i
rezultata promjena rada ravnatelja/ica, kroz osiguranje kvalitete u obrazovaniju.

Dva su klju¢na podrucja suvremenog vodstva/rukovodenja:
Upravljanje promjenama — change management,

Rukovodenje — leadership

Kako se lider mijenja? Trebamo li savjet strucnjaka? Kako izbje¢i ove prepreke? Koje se prepreke
i barijere mogu predvidjeti? Koje su faze upravljanja promjenama? Jesmo li svjesni brojnih razli¢itih
aspekata procesa promjena? Kako skola radi, suraduje?

Ucenje pojedinca vodi njegovome daljnjem razvoju. UCenje predstavlja i kolektivno u¢enje. Ucenje skole
je postizanje sposobnosti organizacije da se na svjestan i strukturiran nacin odnosi prema promjenama.

odnosno te odnosno dva su
klju¢na podrucja danasnjega suvremenog menadzmenta.

atjeCaj je prosao, uzbudenje oko izbora je iza Vas, sutra ujutro trebate biti na poslu ravnatelj/
ice. Prvi dan na poslu treba biti najljepsi i ne treba se puno razlikovati od prvoga dana u skoli,
na fakultetu.

Prvi dan nigdje i nikome nije lak, ali je bitan trenutak u karijeri. Dobro je neSto posebno obuci tog dana,
to odaje ozbiljnost i pokazuje spremnost na rad od samog pocetka. Svi u kolektivu, od spremaca/ice
do nastavnika/ica trebaju steci isti dojam — da ste pristojni i uljudni. Trebate se predstavljati prvi/prva.
Sjetite se kvaliteta zbog kojih ste i dobili posao. Budite vedri i ugodni, pozitivho razmisljajte, docekujte
kolege/ice cvrstim stiskom ruke, ukoliko to uvjeti dopustaju. Ostavite pozitivan dojam na ljude. U redu je
ako ste nervozni i ako imate ¢vrst stav. U sljedeé¢im danima imate dovoljno vremena za prilagodavanje
novoj ulozi.
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Ukoliko dolazite kao ravnatelj/ica iz Skole u kojoj ste prethodno radili/la, svjesni/na ste da su
ocekivanja osoblja u Skoli velika, prije svega u smjeru promjena i upravljanju promjenama. Zato je Vasa
odgovornost jako velika jer Cete biti izloZzeni/a njihovome pracenju vasih svakodnevnih aktivnosti u
Skoli. Ovo se odnosi i na ravnatelje/ice koji dolaze iz drugih organizacija, ali u nesSto blazoj mijeri jer
kolektivu niste dovoljno poznati.

Po stupanju na duznost morate nauciti da

upravljanju Skolom.
Ravnatelj/ica Skole je osoba koja ne daje samo naredbe, ve¢ je on/ona i UZOR.
Motivacija za ravnatelja/icu je od klju¢noga znacaja za uspjesno upravljanje Skolom.

Vazno je uskladivanje ljudskih, materijalnih i resursa unutar Skole da bi se ostvarili obrazovni i
odgojni ciljevi, odnosno procesi osiguranja kvalitete.

Pocetnik/ica mora biti siguran/sigurna u svoj izbor. Prvi je dojam jako vazan. U nekoliko prvih dana
stvorit ¢e se razliciti dojmovi o Vama i oni Vas mogu pratiti neko vrijeme. Vecina uposlenih ne ocekuje
da odmah dodete s odlicnim idejama i rjeSenjima, ali o¢ekuju da pocnete s promjenama.

Pristupite samopromisljanju, jer je vrlo vazno poznavati sebe, svoje osobine i sposobnosti. Svaki dan
nakratko trebate odvojite vrijeme za susret sa samim sobom. To vrijeme iskoristite da postavite sami
sebi pitanja i da na njih odgovorite. Na primjer, dok razmisljate na kraju radnoga dana o poslu kao
ravnatelj/ica, postavite sebi pitanja: §to sam toga dana uradio/la dobro, a $to lose? | vrlo je vazno da iz
pogresaka ucite, a dobro je i da nastavite s tom praksom jer ¢ete se i Vi dobro osjecati.
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Koja je vrijednost onoga §to moje kolege/ice zele podijeliti sa mnom?
Kakva bolja rjeSenja/mogucnosti mozemo zajedno osmisliti?
Kako mogu sudjelovati u razgovoru umjesto da pruzam otpor?

Kako mogu promijeniti nacin na koji se osjecam tijekom razgovora ili dozivljavam sugovornika/icu,
u smislu da se ne osje¢am ugrozeno, uznemireno ili stresno?

Koji je moj doprinos razgovoru? (Na kraju se, ipak, sve svodi na Vas!)

Zaostali poslovi mogu biti beznacajni, ali vrlo teski. Jednostavno, zavrsite ih. Nitko ih neée uraditi
umjesto vas.
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Odgovornost za uspjesan razgovor je podijeljena: svi su odgovorni za kvalitetu razgovora.
Razmislite i 0 svome stavu: budite prisutni, koncentrirajte se na tijek razgovora.

Ne koristite previse rijeCi za premalo misli: budite koncizni, ako nesto mozete reci u dvije rijeci -
zaSto upotrebljavati dvadeset?

Pokazite postovanje ako iznosite suprotno misljenje — suprotstavljate se tezi, a ne osobi!

Pazljivo slusajte i dajte drugima vrijeme potrebno za iznosSenje razli¢itih misljenja.
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lavni cilj upravljanja promjenama je osigurati pozitivne ljudske reakcije na promjene u smislu

njihove implementacije u skladu s postavljenim ciljevima. Ravnatelj/ica treba biti osposobljen

za planiranje, provodenje i upravljanje promjenama u svojoj skoli. Da biste kao ravnatelj/ica bili
bolje pripremljeni suociti se s promjenama i izazovima u svakodnevnom radu u $koli, izmedu ostalog,
vazno je Vase zdravstveno stanje, prehrana, boravak u prirodi, tjelesne aktivnosti, dovoljno sna itd.

Ravnatelji/ce moraju medusobno razmijenjivati ideje, iskustva, medusobno uciti jedan od drugog i
zajednicki suradivati na koncipiranju i provodenju promjena. Vazno je za upravljanje promjenama i
povezivanje ravnatelja/ica Skola s okruzenjem u kojemu se nalaze. Na taj ¢e nacin Skola imati bolji
polozaj kao ustanova otvorena za suradnju, Cime ¢e promjene biti vidljivije.

odnosno i odnosno dva su
kljucna podruc¢ja danasnjeg suvremenog menadzmenta. Odnos izmedu rukovodenja i upravljanja
promjenama vrlo je bitan. Vazna je potreba primjene razli¢itih stilova rukovodenja kod razli¢itih faza u
procesu upravljanja promjenama. Proces promjene zahtijeva snaznu podr§ku rukovodenja. Ponasanje
ravnatelja/ica izravno utjeCe na aktivnosti i suradnju u njegovome radnom okruzenju, zbog cega se
ravnatelj/ica Skole namece kao jedna od najvaznijih odrednica uspjeSnoga upravljanja promjenama.
Rad skole u suradnickom okruzenju poticajno djeluje i na kognitivni, socijalni i tjelesni razvoj u¢enika/
ca.

Na grafickome prikazu ,Sadrzaji upravljanja promjenama“ dani su u sedam faza. Ravnatelji/ce se u
svome svakodnevnom radu susreéu s nekima od navedenih faza i to:
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- Postavlja se pitanje kako se osjecaju ravnatelji/ce u prvom
mandatu, koji su po opisu poslova zaduzeni za procese promjena u svojim sSkolama? S obzirom
da nemaju dovoljno radnoga iskustva kao ravnatelji/ce u skoli, trebaju proci prvo fazu rasta i
doci do faze zrelosti. To ¢e posti¢i kada produ jedan Cetverogodisnji mandat jer tada zatvaraju
krug svih sadrzaja i aktivnosti upravljanja promjenama. Ravnatelji/ce su za tri odnosno Cetiri
godine izveli jednu generaciju ucenika/ca i proveli sve aktivnosti (npr. upis u prvi razred; izvodenje
ekskurzije, razna natjecanja ucenika/ca, organizacija maturalne veceri i dr.) vezane za radno
mjesto ravnatelja/ice Skole i dosli su do zadnje faze, a to je faza zrelosti. Svaki sljede¢i mandat
trebao bi biti usmjeren za stru¢no usavrsavanje ravnatelja/ica kroz cjelozivotno ucenje.

- U danasnjemu svakodnevhom Zivotu, kao i na radnom mijestu,
promjene su sve ¢eSce i brze, Sto iziskuje brzu reakciju svih, kao i Skole, odnosno ravnatelja/ice
(npr. pri prelasku na online nastavu, zbog Sirenja pandemije Covid-19, moralo se brzo reagirati
na svladavanju prepreka kod onih nastavnika/ca koji nisu informaticki najbolje opismenjeni). U
situacijama kada se jave prepreke za uvodenje promjena u Skoli, ravnatelj/ica mora nastupiti
profesionalno i kompetentno (npr. organizacija online sata gdje nastavnik/ica mora mijenjati
svoje ustaljene navike i prilagoditi se uvodenju novih promjena). Svladavanje prepreka od strane
ravnatelja/ice, koje dovode do manijih ili ve¢ih promjena u $koli, mogu se postic¢i kroz timski rad.

- U otklanjanju prepreka i otpora pri uvodenju “malih” ili
“velikih“ promjena u Skoli, ravnatelj/ica imaju klju¢nu ulogu kada je u pitanju odgojno-obrazovni
proces. Zato se oni moraju suociti s preprekama i pruzanjem otpora od strane uposlenih prilikom
implementacije odredene promjene u Skoli. Ravnatelji/ice moraju brzo reagirati jer Skola, ako
se zeli razvijati, mora i¢i u korak s promjenama. Da bi se to postiglo, ravnatelji/ce se moraju
konzultirati s timovima koji trebaju provesti promjenu. Motivacija je jako vazna kod suocCavanja
s preprekama, kao i za njihovo prevladavanje. Uspjesno suoCavanje s preprekama u upravljanju
promjenama u Skoli jedan je od pokazatelja kvalitete rada ravnatelja/ica.

- Poducavanje je jedna od vaznih faza za upravljanje promjenama u $koli.
Odvija se kroz dijalog. Ravnatelj/ica, u cilju uspjesSnoga uvodenja promjena u $koli, treba pruziti
dovoljno informacija uposlenima, u¢enicima/ama, roditeljima/skrbnicima, kako bi postigli cil].
Zato je potrebno kroz poducavanje podizati svijest 0 znacaju uspjesnog uvodenja promjena i da
ravnatelj/ica prenese poruku. Takvi su odrzivi odnosi nuzni kako bi sve interesne strane imale
koristi. Oni kroz poducavanje jacaju svoju motivaciju, a ujedno preuzimaju i odgovornost za
provodenje plana uvodenja promjena.

- Faza osobnoga razvoja upravljanja promjenama podrazumijeva da se
sagledaju i analiziraju sve promjene u skoli. Prema tomu, ravnatelj/ica treba izvrsiti promjene u
nacinu organizacije nastavnoga procesa, koristenju svih resursa i sl. kako bi se na najbolji nacin
svi prilagodili nastupajuéim promjenama. Da bi odnos prema promjenama bio $to uspjesniji, mora
se kontinuirano uciti/cjelozivotno ucenje, kreativno i inovativno razmisljati. Takoder, potrebno je
u Skoli razvijati sklonost prema prihvacanju promjena i kulturi promjena, sto potice razvoj kako
pojedinaca tako i timova i organizacije kao cjeline.

— Faza je koja predstavlja skup mjera i aktivnokoje
se provode u skoli, radi sveobuhvatnog prilagodavanja promjenama. Ravnatelj/ica prilikom
upravljanja intervencijskim procesima treba pristupiti na sistematiziran nacin, kroz timski rad.
Prihvacanje novih ideja u skoli povezano je s rizikom. U tom kontekstu, ravnatelj/ica skole treba
ucinkovito upravljati komunikacijama i promovirati vaznost informiranja svih sudionika koji
pruzaju otpor prema promjenama. Uposleni ¢e pruzati manji otpor ako ravnatelj/ica upravlja
intervencijskim procesima na nacin da ih ukljuci u proces njihovog provodenja. U prevladavanju
otpora klju¢no je vrijeme. Uposlenima je potrebno vrijeme za prilagodavanje na promjene, sto je
vazno kod upravljanja intervencijskim procesima od strane ravnatelja/ice.

- Proces promjena utjece na Skolu i sve pojedince koji tu rade,
kao i na ono Sto skola radi i nacin na koji se komunicira i razmjenjuju informacije u izvodenju
odgojno-obrazovnog procesa. U ovoj fazi upravljanje promjenama podrazumijeva da se analiziraju
sve promjene u $koli i da se u skladu s tim nacini Akcijski plan, kako bi se Skola na najbolji nacin
prilagodila nastupaju¢im promjenama. U ovoj slozenoj fazi ravnatelji/ice Skole trebaju steci
potrebna znanja i vjeStine kako bi utvrdili, nakon provodenja Akcijskog plana, je li promjena bila
uspjesna ili ne. Trebalo bi provesti i evaluaciju, kako bi idu¢e uvodenje promjena bilo uspjesnije

Menadzer

Lider/voda

MENADZER/ICA

Jedno od kljuénih umije¢a menadzera/ice u suvremenom drustvu predstavlja uskladivanje i racionalno
koristenje ljudskih, tjelesnih, materijalnih resursa, odnosno upravljanje promjenama. Za to umijece
opceprihvacen je naziv menadzment, a on se ubraja u najcesce aktivnosti nasega vremena. Svaki
menadzer/ica u svojoj organizaciji ima osnovni cilj da najpovoljnije iskoristi resurse te organizacije.
Posto su u Skolama ljudi osnovni resurs, oni za ravnatelja/icu moraju biti prioritet. Uloga ravnatelja/
ice Skole kao menadzera/ice je od izuzetnog znacaja za postizanje kvalitete u odgojno-obrazovhom
procesu

Menadzer/ica radi poslove:
Planiranja i budzetiranja,
Organizacije i upravljanje sobom,
Kontrole i vrjednovanja,
RjesSavanja problema,

Osiguravanja kvalitete i procesa.
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LIDER/VODA

Sto je liderstvo/vodstvo? Odgovor bi bio ,da je to osoba koja radi u skladu s ciljevima®. Znagi, ravnatelj/
ica Skole radi u skladu s definiranim ciljevima Razvojnoga plana skole. Za ravnatelja/ice, kao lidera/ice,
vazno je da zna upravljati samim sobom. Ravnatelj/ica mora biti lider/ica, a to znacCi da na svaki nacin
mora osigurati uspjesnu realizaciju obrazovnoga rada u skoli.

Lider/ica:
Posjeduje viziju i dugoro¢nu perspektivu,
Mobilizira i inspirira kolegice i kolege,
Motivira uposlene, ukljucuje ih u svoja razmisljanja i potice energiju,

Osigurava aktivnosti unutar skole.

Svaki menadzer - lider u svojoj Skoli ima za osnovni cilj najpovoljnije iskoristiti resurse. Posto su u
Skolama ljudi osnovni resurs, oni za ravnatelja/icu moraju biti prioritet. Rukovodenje znaci povezivanje,
odlucivanje. Jedna je od najvaznijih kompetencija za rad ravnatelja u danasnjem vremenu IzdrZati u
rukovodenju.
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Cesto se ravnatelj/ica nalaze istovremeno i u ulozi menadzera i u ulozi vode/lidera. Kljuéne razlike
izmedu menadzZera/ice i lidera/ice su:

Lider/ica posjeduje viziju i bavi se inovacijama, a menadzer/ica se bavi administracijom
To znaci da je lider/ica osoba koja dolazi s novim idejama i potice Skolu na razmisljanje o
buducnosti. Lider/ica mora konstantno razvijati nove strategije. Mora biti upoznat/a s najnovijim
istrazivanjima na podrucju obrazovanja. S druge strane, menadzer/ica odrzava ono S$to je veé
uspostavljeno. To je osoba koja odrzava kontrolu jer bi u suprotnome nastao nered u skoli.
Menadzer/ica planira ciljeve i analizira, ocjenjuje i tumaci rezultate realizacije ciljeva. Razumije
svoje uposlene i zna koja je osoba najbolja za pojedini zadatak.

Lider/ica ima povjerenje, a menadZzer/ica se oslanja na kontrolu
Lider/ica mobilizira kolege i daje sve od sebe da motivira uposlene, ukljucuje ih u svoja
razmisljanja i aktivno radi unutar skole. Lider/ica vise vodi i daje smjer Skoli u realizaciji
planirane strategije razvoja. Menadzer/ica nastoji odrzati kontrolu nad ljudima pomazuci
im razviti njihove sposobnosti i izvuéi iz njih najbolje osobine. Kako bi to Sto bolje postigao,
menadzer/ica mora poznavati uposlene i razumjeti njihove interese. Menadzer/ica stvara i
uspostavlja komunikaciju s njima.

"y o

Lider/ica pita “Sto” i “zasto”, a menadzer “kako” i “kada”.
Lider/ica dovodi do promjena jer se bavi buduénosc¢u i sa sobom vodi uposlene. Nosilac
je promjena u Skoli postavljajuci pitanja: Sto i kako? Lider/ica ponekad mora izazvati svoje
nadredene jer smatra da nesto drugo treba poduzeti kako bi se skola razvijala. MenadZzer/ica
pita: kako i kada? Zna da su naredbe i planovi klju¢ni i orijentiran/a je na realizaciju trenutacnih
ciljeva. Ali ove dvije uloge imaju i slicnosti jer najbolji menadzeri/ice su takoder najbolji lideri/
ice. Ravnatelj/ica moze biti i jedno i drugo, ali potrebno je vrijeme da bi se doslo do toga. Za
ravnatelje/ice u prvome mandatu vazno je da se prepoznaju kada su u ulozi menadzera/ice, a
kada su u ulozi lidera/ice.

Meta* razina — moguca pitanja za razmisljanje:
Kako samog/samu sebe ocjenjujem?
U kojim situacijama ovaj nacin vodstva postaje vidljiv?
Koji bi problemi mogli nastati i za moju instituciju — Skolu iz ovoga vida vodstva?

Koje (prve) korake mogu poduzeti kako bih prosirio/la svoj program vodstva?

4 Meta pojam oznaéava — promjenu mjesta, reda, stanja, daljnje sudjelovanje, zajedni¢ke radnje
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Ravnatelj/ica Skole:

Upravlja stvarnim promjenama tamo gdje je potrebno,
Drzi na okupu ucinkovit tim osoblja,

Upravlja razvojem resursa,

Vlada znanjem i idejama,

Odreduije prioritete,

Upravlja samim/samom sobom.

Na grafickom prikazu dane su faze zadataka rukovoditelja. Kada definiramo pametne (SMART) ciljeve
onda formiramo tim za njihovu realizaciju. Ravnatelj/ica (ili voda tima) odlu¢uje o timovima, a tim za
kontrolu nadgleda jesu li zadani ciljevi postignuti. Na kraju, kroz sve ove aktivnosti potiCu se i razvijaju
ljudski resursi Skole.

Uloga ravnatelja/ice Skole — menadzera/ice ili lidera/ice od izuzetnog su znacaja. Komunikacija i
motivacija za ravnatelja/icu su klju¢ne. Skola, kao neprofitna organizacija, za svoje djelovanje tro§i
sredstva drzavnoga budzeta viSe prateci politiCke odluke nego na osnovu zahtjeva korisnika usluga.
Te Cinjenice znatno usporavaju i otezavaju primjenu koncepta menadzmenta u obrazovanju, pa samim
timeiliderstva. Ravnatelj/ica kao menadzer/icaiili lider/ica mora uskladivati ljudske i financijske resurse
da bi ostvario ciljeve odgoja i obrazovanja. On/ona najviSe vremena provodi na radu sa ljudima, na
uvjetima radai orijentiran/a je na razvoj i rezultate. Problemi u Skoli koji opterec¢uju rad ravnatelja/ica su:

Uvjeti rada i nezainteresiranost sredine za skolu,
Problemi vezani za nastavu,

Problemi vezani za ucenike.

® Malik, 2000.,2014.
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Stru¢no usavrSavanje ravnatelja/ica vrlo je vazno za razvoj njihovih kompetencija, kao i za njihov
profesionalnirazvoj. Utome su smisluidentificirane tri klju¢ne kompetencije ravnatelja/ica za ucinkovito
osiguranje i unaprjedenje kvalitete, s fokusom na upravljanje promjenama i liderstvo:

Upravljanje i rukovodenje Skolom,
Ljudski, materijalni i resursi unutar skole,

Sustavi i procesi osiguranja kvalitete.

Zadatak ove vjezbe sastoji se od toga da prilikom informiranja u¢enika devetoga razreda osnovne $kole
za upis u prvi razred srednje Skole, pri organizaciji ,Dana otvorenih vrata“, odgovarate na njihova pitanja
u vezi nastavka Skolovanja.

Pitanje za ravnatelje/ice:

Jesam li ja kao ravnatelj/ica u danoj situaciji menadzer/ica - lider/ica?

Koji problemi mogu nastupiti za moju Skolu iz ovoga vida liderstva?

Veza izmedu menadzmenta i liderstva ogleda se u tome $to liderstvo sjedinjuje u sebi Cetiri
menadzerske funkcije: planiranje, organiziranje, vodenje i kontrolu u jednom jedinstvenom pristupu
stvaranja preduvjeta za njeno ostvarenje, komuniciranje i aktivnosti koje se neprestano preispituju i
usavr$avaju. Ravnatelj/ica mora biti i lider/ica, a to znacCi da se na svaki nac¢in mora boriti i usmjeravati
i tako osigurati uspjesnu realizaciju obrazovnoga rada u $koli, a u ovome konkretnom slu¢aju mora
razraditi kulturu povratne informacije kako bi u¢enike uvjerio da je najbolje da se upisu u skolu u kojoj
je on ravnatelj/ica.

Vas je zadatak da se odredite kod upisa u prvi razred u Vasoj srednjoj skoli:

Koja uloga vam je od vece vaznosti, uloga menadzera/ice ili lidera/ice?

lli su pak obje uloge podjednako vazne?
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OSIGURANJE KVALITETE KROZ
RAZVOJ ORGANIZACIJE (SKOLE) |
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olitika osiguranja kvalitete trebala bi odrazavati misiju i vrijednosti Skole i biti usko povezana

s relevantnim planovima i aktivnhostima u smislu strateSkoga menadzmenta. Trebala bi jasno

navesti mjerljive ciljeve u pogledu osiguranja kvalitete za razlicite funkcije i razine unutar skole.
Procedure bi trebale podrazumijevati moguénost analize i razrade sustine misije, vrijednosti i planova
te u dugorocnome razdoblju doprinijeti stvaranju i odrzavanju institucionalne kulture kvalitete.

U skoli se radi vrjednovanja kvalitete obrazovno-odgojnog rada provodi samovrjednovanje i vanjsko
vrjednovanje rada skole. Na osnovi rezultata vrjednovanja kvalitete rada Skola izraduje plan za
unaprjedivanje kvalitete rada na podrucjima definiranim standardima osiguranja kvalitete rada ustanove.

Politika osiguranja kvalitete trebala bi se usredotociti na to u kojoj je mjeri Skola uspjesna u postizanju
ciljeva izvedenih iz sustine njezine misije. Pri tome bi glavni kriterij trebao biti uspjeh ucenika/ica u
ostvarivanju obrazovnih rezultata.

Za jaCanje uloge ravnatelja/ice u razvoju kvalitete Skole vazno je i ocjenjivanje nastavnika/ica, kako
od strane ravnatelja tako i od strane ucenika/ica. Ravnatelji/ice na ovaj nacin prepoznaju vaznost
elementa ocjenjivanja nastavnika od strane u¢enika/ca, jer ucenici/e su ti koji daju povratnu informaciju
nastavnicima, nastavnik/ica ravnateljima/icama, a ravnatelj/ica povratnu informaciju daje roditeljima/
skrbnicima. Na ovaj nacin do izrazaja dolazi vaznost vodstva.

William A. Foster
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azvoj Skole kao organizacije je pojam za postupke koji omogucéavaju sustavno unaprjedenje i
osiguranje kvalitete. Za razvoj Skole definirana su tri podrucja:

Razvoj osoblja,
Razvoj nastave i

Organizacijski razvoj.

Djelomi¢no sveobuhvatnereformeizahtjevikoji se postavljaju pred skole u smisludjelovanjaorijentiranog
na buduénost (cjelodnevni boravak ucenika u skoli, nastava usredoto¢ena na kompetencije, razvoj
samostalnih podruéja $kole na kojima je teziste, izvannastavne aktivnosti itd.), zahtijevaju nove vidove
upravljanja. Pri tome se radi o razvoju nastavne organizacije u kreativno polje, uz uklju¢enje pedagoga/
ica, psihologa/inja, socijalnih radnika/ica, ucenika/ica, roditelja/skrbnika i svih onih koji mogu doprinijeti
sveobuhvatnom razvoju $kole u svojoj lokalnoj zajednici.

SAVJETI

Skola bi trebala odrediti tijelo za osmisljavanje i provodenje politike i procedura osiguranja kvalitete.
Trebala bi jasno definirati ulogu ucenika/ica i drugih zainteresiranih strana u procesima osiguranja
kvalitete i njihovom stalnom unaprjedivanju.

osnovnoskolske i srednjoskolske razine odgoja i obrazovanja za 21. stoljece je pruzanje uc¢eniku/
ici potrebnih znanja, vjestina i kompetencija za nastavak daljnjeg Skolovanja ili stjecanje kvalifikacija
koje ¢e mu omoguciti uklju€ivanje na trziste rada.

osnovnoskolske i srednjoSkolske razine odgoja i obrazovanja za 21. stoljece je razvijanje klju¢nih
kompetencija, znanja i pozitivan odnos prema radu i u¢enju te osposobljavanje za samostalan rad,
poduzetnistvo i cjelozivotno ucenje.

52

Od klju¢ne je vaznosti posjeduje li ravnatelj/ica ili je u mogucénosti razviti kapacitete i osobine da, pored
razvoja svoje Skole i obavljanja svakodnevnih aktivnosti, radi i na provodenju vizije i misije odgoja i
obrazovanja ucenika/ica za 21. stoljece.

Treba razlikovati kvalitetu strukture Skole i kvalitetu procesa u skoli.

(operacionalne komponente okruzenja — broj uéenika/ica, broj odraslih, obrazovanje
nastavnika/ica, struktura odjela...):

moze se regulirati,
pruza osnovu za kvalitetu, ali ne jamci da se kvalitetno poducavanje zbilja i dogada,

ne moze predvidjeti postignuc¢a ucenika/ica.

(kvaliteta nastavne prakse):

interakcija, stimulativho okruzenje za ucenje, uvazavanje potreba, ukljuCivanje obitelji, ucenje
ucenja...

Kvaliteta u skoli je stupanj podudarnosti izmedu zahtjeva odnosno océekivanja (Zeljeno stanje) u vezi s
odredenim proizvodom i njegovim odlukama (trenutno stanje).

Razvoj kvalitete znaci oblikovanje odnosa izmedu ljudi u svrhu koordinacije, sposobnosti i vjestine
izmedu odredene grupe — tima, s namjerom postizanja dogovorenih ciljeva na optimalan nacin. Kvalitetu
Skole trebalo bi procjenjivati iz perspektive ucenika/ice, nastavnika/ice, roditelja/skrbnika. Proces
vanjskog vrjednovanja i samovrjednovanja skole provodi se radi unaprjedenja kvalitete obrazovanja.

Isprepletenost uloga ukljucenih u obrazovanje usloznjavaju ovu temu.
Kvaliteta ne nastaje sama po sebi.

U ,mjerenju” kvalitete moraju se ukljuéiti svi sudionici obrazovanja (ministarstva obrazovanja,
pedagoski zavodi, nastavnici, ucenici, roditelji, predstavnici lokalne zajednice, predstavnici
gospodarstva...), svatko s vlastitoga aspekta i svatko sa svojim ,metrom"”.

Mjerenje ne smije biti samo sebi svrha.

Kada se jednom dostigne kvaliteta ona
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spostavljanje, razvijanje i unaprjedenje kvalitete na podru¢ju obrazovanja utjeCe na razvoj

drustva u cjelini. Klju¢ni nacin uspostavljanja i osiguranja kvalitete obrazovanja predstavlja

vrjednovanje obrazovnoga sustava, a koje se dalje vrSi kroz vrjednovanje kvalitete rada
obrazovnih ustanova — $kola. Vise smo puta spomenuli da se vrjednovanje kvalitete rada Skole provodi
kroz: samovrjednovanje (samoevaluacija) i vanjsko vrjednovanje (eksterna evaluacija) kvalitete rada
ustanove. Postupak samovrjednovanja predstavlja vrlo vazan dio sustava kvalitete obrazovanja.
Samovrjednovanje rada vrsi Skola prema metodologiji koju propisuju pedagoski zavodi obrazovnih
vlasti u BiH. Vanjsko vrjednovanje rada Skole vrsi pedagoski zavod prema svom godiSnjem programu
rada. Ono ocjenjuje kvalitetu svih podrucja definiranih standardima kvalitete rada ustanove i pruza
informaciju o kvaliteti rada Skole po istim ciljevima i pokazateljima kvalitete. Ovaj nacin vrjednovanja
potiCe na bolji rad i na jake i slabe strane prikupljanja dokaza. Na osnovi rezultata samovrjednovanja,
vanjskog vrjednovanja i provjere postignu¢a ucenika/ca Skola utvrduje prioritete razvoja i pravi plan
unaprjedivanja osiguranja kvalitete obrazovno-odgojnog rada.

Tri su klju¢ne kompetencije ravnatelja/ica Skola koje se koriste za samovrjednovanje i vanjsko
vrjednovanje rada Skole za ucinkovito osiguranje i unaprjedenje kvalitete s fokusom na upravljanje
promjenama i liderstvom, a to su:

upravljanje i rukovodenje skolom,
ljudski, materijalni i resursi unutar skole i

sustavi i procesi osiguranja kvalitete.

ulazni doprinos,

- proces,

rezultati.

ishodi.

Znacajnu ulogu u funkcioniranju i razvoju obrazovanja ima sustav kvalitete koji se treba temeljiti na
procjenjivaniju, praé¢enju i vrjednovanju uvjeta, procesa i ishoda u obrazovanju u skladu s medunarodno
prihvadenim standardima. Samovrjednovanje Skola je noviji pristup koji se, uz vanjsko vrjednovanje
ishoda obrazovanja, smatra najucinkovitijim mehanizmom za unaprjedenje kvalitete rada Skole, kako
u EU tako i kod nas. Ako uzmemo kao primjer vrjednovanje rada nastavnika/ca od strane ucenik/ica,
instrumenti mjere razliCite segmente rada: klimu u odjelu, komunikaciju u¢enik — nastavnik i ucenik
— ucenik, polozaj uc¢enika u nastavhome procesu, nacin na koji nastavnik upravlja procesom ucenja,
postupak vrjednovanja ucenickih postignuca.
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Uloga osiguranja kvalitete je klju€na pri podrsci predsveuciliSnome obrazovanju. Zato je provodenje
evaluacije i samoevaluacije u Skolama vazno radi uspostavljanja ucinkovitog vanjskog i unutarnjeg
sustava osiguranja kvalitete. Strucni izraz “evaluacija“ ima korijen u francuskoj rijeci — évaluation — $to
znaci ,odredivanje vrijednosti, ocjena, procjena”. Utvrdivanje kvalitete u Skolama obrazovnih sustava u
BiH ostvaruje se, izmedu ostalog, kroz proces eksterne (vanjske) evaluacije i samoevaluacije (ili interne
evaluacije).

Evaluacija ili vrjednovanje skole je aktivnost koja se provodi kako bi se vrjednovala, procjenjivala,
utvrdivala i ocjenjivala kvaliteta rada Skole.

Realizira se po unaprijed odredenim fazama, prema utvrdenim standardima.
To je postupak koji je objektivan i mora biti planiran.
Moraju se definirati: ciljevi, standardi, pokazatelji.

Evaluacija je i mjerenje (definira se predmet mjerenja i mjerne jedinice).

Postoje tri metode evaluacije:

Neposredno promatranje

Analiza sadrzaja dokumenata

Analiza podataka
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Evaluacija mora imati svoj akcijski plan.

rednje stru¢ne Skole uspostavile su sustave internog osiguranja kvalitete kojim vrSe pregled

dogovorenih klju¢nih pokazatelja kvalitete i njihovih ishoda te ocjenjuju svoja postignuca

razvijanjem akcijskog plana unaprjedenja kojeg dovode do dogovorenog razdoblja. Srednje
stru¢ne Skole povremeno provode unutrasnju evaluaciju u skladu s njihovim internim evaluacijskim
izvjeStajima, ocjenjivanjem i akcijskim planovima i neovisnim ocjenama kako bi se osiguralo da se
dogovoreni standardi kvalitete odrzavaju i kontinuirano unaprjeduiju.

Upravljanje i rukovodenje ustanovom
Ucenje i poducavanje
Isti sustav procjenjivanja koristi se i za internu i eksternu evaluaciju: Ugenicka postignuéa
Podrska ucenicima
Organizacija i sadrzaj nastavnih planova i programa
Ljudski i fizicki resursi

Sustavi i procesi osiguranja kvalitete

Za svaki od sedam standarda trebaju se uspostaviti pokazatelji kvalitete.
Osiguranje analize i dokaza za svaki je pokazatelj pojedinacan.
Na osnovi rezultata vrjednovanja kvalitete rada skola izraduje akcijski plan za osiguranje i

unaprjedivanje kvalitete rada na podruc¢jima definiranim standardima osiguranja kvalitete rada skole.

Registracija

Vizija — misija

Uspostavljanje procedure za rad skole
Razvojni plan

Organizacijska struktura i uposleni
Uklju€enost svih zainteresiranih strana
Jednake mogucnosti za sve

Vodenje evidencije
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Kvalifikacije se testiraju i postavljaju se u KO

NPP napisani po ishodima ucenja u obliku modula

Poducavanije i ucenje zadovoljavaju potrebe ucenika

Poducavanije je poticajno, proSiruje znanja, vjestine i kompetencije
Nastavnici/ice koriste razlicite nastavne metode

Kljucne kompetencije su integrirane u nastavu i u¢enje

Postoje planovi rada i pripreme za sat nastavnika/ce

Pedagoska dokumentacija

Prakti¢na nastava u skladu s NPP, u¢inkovita i sigurna

Ocjenjivanje je propisano i pravovremeno

Ocjenjivanje ucenika/ca obuhvaca ishode ucenja
Vodenje evidencije i zastita podataka

Skola definirala ostvarive ciljeve uéenja
Postignuca ucenika su na odgovarajuc¢oj razini
SvjedocCanstva i diplome se kontroliraju

Ucenici ne napustaju Skolovanje

Ocekivanja ucenika se prate i provjeravaju

Ucenike se motivira da sudjeluju na natjecanjima i izvannastavnim aktivnostima

Usmijeravanje ucenika/ca u izbor zanimanja
Efektivno uvodenje i usmjeravanje novih ucenika
Uspostavljen sustav za podrsku u¢enicima

Uspostavljen sustav za podrsku uc¢enicima s posebnim obrazovnim potrebama

Modularni NPP usvojen i odobren od ministra/ce
Modularni NPP se modernizira

Skola savjetuje i usmjerava maturante/ice Cetvrtog stupnja i ucenike/ce zavrénih razreda

treceg stupnja o moguénostima nakon zavrSetka skolovanja

Uspostavljen ucinkovit sustav zalbi

Ucenicima je omoguéeno sudjelovanje u izvannastavnim aktivnostima

Nastavnici/ce su kvalificirani i obuceni

Definiran plan stru¢noga osposobljavanja nastavnika/ica

Jasno definirani opisi poslova i odgovornosti osoblja skole

Uvodenje novog osoblja na odgovarajuéi nacin u obavljanje radnih zadataka
Oprema i materijal za svaku struku i zanimanje osigurano

Oprema se koristi i odrzava

IT je odgovarajuca i koristi se u punom kapacitetu

Izraden plan za obnavljanje i zamjenu opreme,

Knjiznica je dobro opremljena

Prostorije se redovito Ciste uz sustav nadgledanja

Laboratoriji i radionice se odrzavaju i imaju odgovarajuce zdravstvene i sigurnosne procedure

Odgovornost za upravljanje kvalitetom izriCito je odreden

Uspostavljeni su politike i sustavi upravljanja kvalitetom

Sustav kvalitete svi razumiju

Svi su ukljuceni u stalno poboljSanje kvalitete

IzvrSavaju se zahtjevi ministarstava u pogledu osiguranja kvalitete

Svaki aspekt rada skole je pokriven procedurama osiguranja kvalitete koje se revidiraju
Uspostavljen je sustav izvjeStavanja i samoevaluacije unutar Skole

Ocjenjivanje nastavnika/ice i stru¢nih suradnika/ce je redovito

Prikupljanje povratnih informacija

Radi se godisnji izvjeStaj o samoevaluaciji koji sadrzi akcijski plan za otklanjanje uocenih
nedostataka

Osiguranje kvalitete je dio upravljanja i rukovodenja $kolama. Skole mogu slobodno prikupljati dokaze
kako bi obrazlozile svoja dostignu¢a za svaki od pokazatelja. Na ovaj Ce nacin srednje strucne Skole,
do odredene mjere, biti slobodne uspostaviti vlastite sustave osiguranja kvalitete i skupljati dokaze
nasprampokazatelja kako god one to Zele, dajuci priliku za individualnu kreativnost, razlike u kulturi i
osobne preferencije.
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Skola je slozen sustav koji izvana ima jedan, a iznutra drugi sadrzaj.

Ono sto je “vidljiva Skola" jednako je vazno kao i ono §to je “nevidljiva“, jer zajedno Cine taj sustav
djelotvornim.

zgradnjom skolske vizije

utvrdivanjem ciljeva skole

podrzavanjem traganja za boljim rjeSenjima
pruzanjem podrske kreativnim suradnicima/icama
oblikovanjem i afirmiranjem dobre pedagoske prakse
stvaranjem klime visokih oCekivanja

oblikovanjem produktivne skolske kulture

poticanjem uposlenih da sudjeluju u odlucivanju o radu i razvoju Skole
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Postoje tri neodvojiva dijela skole koja u uzro¢no-posljedic¢noj vezi djeluju na razvoj kvalitete, a to su

okruzenje — skola - razvoj skole
polaziste — cilj — razvoj kvalitete

uloga nastavnika — razvoj Skole i kvalitete

Postoje tri osnovne faze razvoja kvalitete:
planiranje
kontrola

unaprjedenje — evaluacija

Podrucje kvalitete u obrazovaniju:

programiranje, planiranje i izvjeStavanje
- planiranje obrazovno-odgojnog rada s ucenicima, zasnovano na analitiCko-istrazivackim
podacima, specificnim potrebama ucenika i uvjetima neposrednog okruzenja
- pripreme za nastavni rad sadrze samovrjednovanje rada nastavnika/ice i/ili napomene o
realizaciji planiranih aktivnosti.

nastava i ucenje,
obrazovna postignuca ucenika/ica,

podrska uc¢enicima.

Skola bi trebala odrediti tim ili osobu/e odgovornu/e za osmisljavanje i provodenje politika i procedura
osiguranja kvalitete. Trebala bi jasno definirati ulogu ucenika/ice i drugih zainteresiranih strana u
procesima osiguranja kvalitete i njihovim stalnim unaprjedenjem.
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- potpuno razvijena — Skola koja samostalno evaluira
- dobri radni odnosi

- timska suradnja na svim razinama

- stalno objasnjavanje ciljev

- priprema i provodenje program

- struc¢no usavr$avanje osoblja

maksimalni rezultati na pojedinim podrucjima rada skol
najmanji troskovi vremena pri postizanju rezultata

manji troSak sredstava

kontinuirane reforme u obrazovanju

ije& organizacija potje¢e od latinske rijedi, organisatio”, a znaéi,spajanje dijelova u cjelinu”. Skola novi zahtjevi na planu strucnoga usavrsavanja, plana nastave i uenja, uporaba nastavnih sredstava
se moze organizirati na tradicionalan nacin, ali se moze organizirati i na nov nacin, spajanjem povezivanje s okruzenjem

svih relevantnih ¢imbenika. L oo L L . . )
ucenje pojedinca - daljnji razvoj pojedinca (stru¢no usavrsavanje)

ucenje tima — kolektivno ucenje (znac¢aj timskog rada)

ucenje Skole (okruzenje) — sposobnost organizacije da se na svjestan i strukturiran nacin suoci s
promjenama

nedovoljno povezani sat
nema timske suradnje u tijesnoj podjeli rada
ne biraju se ciljevi koji se slijede

nesistematizirani vanjski poslovi

Skola s inovativnim zadacima u vidu pojedinacnih projekata
dobri radni odnosi

grupni rad samo u vidu projekta

nema koordiniranog sustava ciljev

povremeni vanjski odnos
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Rad u skoli se mora odvijati kroz kontinuiran, cjelovit i ureden organizacijski sustav. Povezivanje
razli¢itih vidova djelatnosti u cjelovit organizacijski sustav ostvaruje se programiranjem, ¢ime se rad u
Skoli transformira u kvalitetnije uredenu organizaciju.

Razvoj Skole, kroz razvoj osoblja, nastavnika/ica i organizacijski razvoj, osigurava kvalitetu obrazovanja
za veliki broj ucenika/ica, ali to je prevelik zadatak za jednu osobu — jednog nastavnika/icu.

Zato je za razvoj nastave, kao i za organizacijski razvoj, potreban timski rad kroz povratnu informaciju,
na Celu sa ravnateljem/icom Skole koji/a treba upravljati svim tim procesima, kao donositelj odluka.

Prilagodite radne zadatke uposlenih njihovim moguc¢nostima
Pravite programe koji se sastoje od posebnih dijelova manjih planova i programa

Suradujte sa Skolskim odborom kao organom upravljanja skolom

kvirnim zakonom o osnovnom i srednjem obrazovanju u Bosni i Hercegovini, ¢clanom 51.

propisano je osnivanje Skolskog odbora u osnovnim i srednjim $kolama. Obrazovne vlasti

u Bosni i Hercegovini su zakonima o osnovnome odgoju i obrazovanju, odnosno zakonom
o srednjem odgoju i obrazovanju, odnosno zakonom o osnovnom i srednjem odgoju i obrazovanju,
propisale odredbe o osnivanju Skolskog odbora i njegovu ulogu u procesu obrazovanja.

Svaka $kola (osnovna i srednja) u svim obrazovnim vlastima u BiH ima, u skladu sa svojim zakonskim
propisima, formiran Skolski odbor, kao organ upravljanja $kolom koji je odgovoran za utvrdivanje i
provodenje politike $kole, odnosno upravljanje radom Skole i u€¢inkovito koristenje ljudskih i materijalnih
resursa. Struktura Skolskih odbora je definirana zakonskom regulativom na razini pojedinih kantona/
zupanija, Republike Srpske, odnosno Brcko Distrikta BiH, gdje je definiran broj ¢lanova skolskog odbora.
Clanovi Skolskog odbora ne mogu biti lica koja u $koli obavljaju poslove: ravnatelja/ice, pomoé¢nika
ravnatelja/ice, tajnika/ice, racunovode.

Mandat Skolskoga odbora traje Eetiri godine. Odluke Skolskog odbora pravno su valjane ako se za njih
izjasni veéina od ukupnog broja ¢lanova Skolskog odbora. Skolski odbor donosi poslovnik o svom radu,
kojim se regulira nacin i procedura rada Skolskog odbora. Rad ¢lana Skolskog odbora je dobrovoljan i
bez novCane naknade.
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rilikom dolaska na funkciju ravnatelja/ice skole, bez obzira u kojem vremenskom razdoblja rada

skole, novi/a ravnatelj/ica se mora upoznati s Godisnjim programom rada Skole i Razvojnim

planom skole. DonoSenje GodiSnjeg programa i Razvojnog plana rada skole, njihova struktura,
obrasci i drugo definirani su zakonima o osnovnom i srednjem obrazovanju i odgoju koje su donijele
obrazovne vlasti u BiH gdje je, izmedu ostalog, propisano da se GPRS mora donijeti do 30. rujna tekuée
godine za novu skolsku godinu, kao i kome se sve dostavlja (ministarstvima obrazovanja, pedagoskim
zavodima, lokalnoj zajednici).

Predlagac Godisnjeg programa rada Skole je ravnatelj/ica i zbog toga je uputno dobro prouciti zateceni
GPRS da biste se kao novi ravnatelj/ica upoznali kako s organizacijom rada u $koli tako i s obvezama
koje Vam predstoje u idu¢em razdoblju. Godisnji program rada Skole kojeg ste naslijedili dobro ¢e Vam
doci kao obrazac za izradu svog Godisnjeg plana rada Skole, kada za to dode vrijeme. Osobito trebate
obratiti paznju i na aktivnosti prilikom realizacije GPRS, vodeéi racuna o svim planiranim programima
nastavnih i izvannastavnih aktivnosti, drugim relevantnim podacima, jer to je dokument po kojem skola
radi. Vi kao ravnatelj/ica ste najodgovorniji, izmedu ostalog, i za zakonitost rada Skole.

Godisnji program ima strukturu koju €ini: organizacija nastave, organizacija slobodnih, drugih skolskih
i izvannastavnih aktivnosti. U njemu su podaci o stru¢nim organima, organima upravljanja te statisticki
podaci relevantni za uposlenike/ice, ucenike/ice, Skolske objekte i dr.

azvojni plan skole predstavlja strateski plan razvoja koji se donosi u razdoblju za Cetiri godine

(u ovisnosti o tomu kako je zakonima o osnovnom i srednjem obrazovanju i odgoju obrazovnih

vlasti u BiH propisano), s prioritetima i principima o ostvarivanju odgojno-obrazovnog rada i
planovima iz razli¢itih obrazovnih i odgojnih podrucja. Razvojni plan se donosi na osnovi rezultata
vanjskoga vrjednovanja Skole, izvjeStaja o samovrjednovanju skola, izvjeStaja o radu skole na razini
stru¢nih timova i aktiva na razini Skole. Veze svih aktera u planiranju i izradi razvojnog plana Skole
znacCajne su za zajednicki rad za identificiranje potreba, osmisljavanja mjera i aktivnosti, prioriteta,
ciljeva i zadataka. Plan za unaprjedivanje kvalitete rada sastavni je dio razvojnoga plana skole.

Razvoj uvjeta rada Skole krece se u interesu svih uc¢enika/ca, nastavnika/ica, roditelja i jedinice lokalne
samouprave, a sve u cilju kvalitetnijeg Zivota, obrazovanja i odgoja uc¢enika/ca.

Razvojni plan Skole treba imati misiju i viziju razvoja Skole. Misija Skole je kreiranje moderne, u€inkovite
i zanimljive Skole po mjeri uenika/ca, koja potiCe i motivira u€enike/ice da unaprjeduju znanja, vjestine
i sposobnosti za cjelozivotno ucenje. Vizija Skole tezi tomu da bude suvremeno opremljena, skola s
ravnateljem/icom treba biti lider u obrazovanju, te kreativnim i inovativhim programima podrzavati
aktivno ucenje, razvojne potrebe ucenika/ca i svih sudonika/ca u nastavhome procesu. Zajedno s
roditeljima i jedinicom lokalne zajednice treba se stvoriti sigurno okruzenje.
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Skola tezi tomu da bude lider u obrazovanju, suvremeno opremljena, kreativna i inovativna
u primjeni programa, podrzava ,ucenje ucenja“, timski rad, podrzava razvojne potrebe svojih u¢enika/
ca i svih ostalih sudonika/ca u nastavhome procesu, u partnerstvu s roditeljima i lokalnom zajednicom
radit ¢e na stvaranju sigurnog okruzenja za sve.

Skola po mijeri u¢enika/ce, koja ih poti¢e i motivira da unaprjeduju svoja znanja, vjestine i
sposobnostiida budu osposobljeni za cjelozivotno ucenje koje je zasnovano na povjerenju, solidarnosti,
postovanju razli¢itosti, aktivizmu.

Kroz SWOT analizu doé¢i do podataka o snagama i slabostima,
odnosno moguénostima i preprekama Skole i na osnovi toga planirati aktivnosti za ¢etverogodisSnje
razdoblje.

Na osnovi analize, ankete ucenika, roditelja, nastavnika, prikupiti
podatke znacajne za buduéirazvoj skoleiulogu Skole u zivotu u¢enika/cai potrebamaroditeljai ucenika/
ca. Opéi je cilj povecanje otvorenosti Skole prema roditeljima i lokalnoj zajednici i preuzimanje aktivhe
uloge u kreiranju uredene i opremljenije skole koja potiCe i unaprjeduje razvoj ucenika/ca, nastavnika/
ica, motivaciju, kreativnost, timski rad i kriticko misljenje svih sudionika odgojno-obrazovnoga procesa.

Vrsi se u skladu sa zakonskim
odredbama obrazovnih vlasti u BiH. Skole radi unaprjedivanja kvalitete obrazovno-odgojnog rada
provode samovrjednovanje (samoevaluaciju) i vanjsko vrjednovanje (eksternu evaluaciju) rada skole.
Samovrjednovanje rada vrsi §kola prema metodologijama pedagoskih zavoda u BiH. U skladu sa svojim
programima rada pedagoski zavodi i obrazovne vlasti u BiH vr$e vanjsko vrjednovanje skola. Na osnovi
rezultata vrjednovanja Skole pripremaju planove za unaprjedenje kvalitete rada.

Izrada akcijskoga plana u skladu s definiranim opéim ciljevima
Skole za razdoblje od Cetiri godine.

Razvojni plan Skole ne treba biti fiksiran ve¢ fleksibilan, da se moze dopuniti (aneksima), u slu¢aju
promjene u zakonu ili drugim propisima. Plan je “vodilja” koja treba biti smjernica poboljSanja kvalitete
rada Skole na zadovoljstvo ucenika/ca, roditelja, nastavnika/ca, ravnatelja/ice, predstavnika jedinice
lokalne samouprave.

Provjerite ima li Skola razvojni plan

Proucite projekte koji su u realizaciji i one koji su planirani
Procitajte nastavne planove i programe

Proucite pedagoske standarde

Upoznajte se sa strategijom razvoja obrazovanja

Procitajte i proucite zakone i pravilnike koji se odnose na ukupan etos skole
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iljevi i zadaci odgojno-obrazovnoga procesa u skoli ostvaruju se kroz niz raznovrsnih aktivnosti

Uposlenih, ucenika/ica, roditelja i drugih drustvenih partnera. Sve ove aktivnosti mogu se

razvrstati na: nastavu, izvannastavne (slobodne) aktivnosti u¢enika/ica, sudjelovanje u lokalnim
i medunarodnim projektima, rad s odjelnom zajednicom, rad s roditeljima, Savjet/Vije¢e ucenika/ica i
Savjet/Vijece roditelja, javnu i kulturnu djelatnost skole i dr.

U etapi dogovora utvrdite interese i potrebe koje Cete integrirati s programskim zadacima. Planirajte.
U etapi realizacije organizirajte/reorganizirajte proces na godisnjoj, mjesecnoj, tjednoj i dnevnoj razini.
Tjednaidnevna organizacija nastavnoga procesa odreduje se rasporedom sati. Etapa evaluacije odnosi
se na pracenje i ocjenjivanje. Pracenje je kontinuirana briga ravnatelja/ica o razvoju i napredovanju
nastavnika/ica, ali i uspjesnosti odgojno-obrazovnoga procesa.

Kao jedan od najvaznijih, alii najtezih radnih zadataka ravnatelja/ice je organizacija nastavnoga procesa.

Na organizaciji nastavnoga procesa ravnatelja/ica i tim rade u vrijeme ljetnoga raspusta za ucenike/ice,
a izmjene i dopune mogu se raditi po potrebi i u tijeku Skolske godine. O dobroj pripremi i organizaciji
nastave na pocetku Skolske godine u velikoj mjeri ovisi i sam rad skole.

Organizacija redovite nastave kroz raspored nastavnih sati ovisi o vrsti Skole, broju u¢enika/ica, odjela,
nastavnika/ica, o Cemu ovisi i broj smjena. Istovremeno, moraju se postivati i zahtjevi vazec¢ih nastavnih
planova i programa te pedagoskih standarda i normativa Cija primjena je obvezna.

Organizacija dodatnei fakultativne nastave ovisi o broju talentiranih, nadarenih i zainteresiranih u¢enika/
ica, a dopunske nastave o broju ucenika/ica koji imaju poteskoca u svladavanju nastavnih sadrzaja.
Uobicajeno je da o organizaciji tih vidova nastave odluku na prijedlog ravnatelja/ice ili predmetnoga
nastavnika/ice donosi Uciteljsko/ Nastavnicko vijece Skole.

Izvannastavne aktivnosti su sastavni dio odgojno-obrazovnogaradau $kolamaiu funkciji su ostvarivanja
opceg cilja odgoja i obrazovanja. One se organiziraju u skladu sa zanimanjima, mogucnostima i
dobrovoljnim opredjeljenjem ucenika/ica. Za rad u izvannastavnim aktivnostima nastavnicima/icama
je pedagoskim standardima i normativima odreden broj sati koji ulazi u 40-satni radni tjedan.

Prije odredivanja nastavnika/ica za rad u izvannastavnim sekcijama ravnatelj/ica mora u GPPRS-u
pogledati tko je bio zaduzen za te aktivnosti u prethodnome razdoblju i analizirati postignute rezultate,
a preporucljivo je obaviti i savjetodavno-instruktivno djelovanje.
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Ravnatelj/ica bi trebao/la postivati zainteresiranost i prijedloge nastavnika/ica te sudjelovati u pripremi
planova rada izvannastavnih aktivnosti. Treba podrzavati uCenike/ice i nastavnika/icu na izradi i
sudjelovanju u projektima drugih organizacija i sudjelovanju na natjecanjima.

Kroz rad u izvannastavnim sekcijama, u natjecanjima, prezentacijama i javnim nastupima podize se i
motivacija ucenika/ica, a istovremeno je to i prilika da se Skola predstavi u najboljem svjetlu. Pozeljno
je da ravnatelj/ica posjec€uje ucenike/ice i prati ih u radu. To u€enicima/icama mnogo znaci.

o dolasku na radno mjesto ravnatelja/ice skole, bez obzira dolazite li iz iste ili druge Skole,

nuzno je odrzati pojedinacne i zajednicke nesluzbene sastanke i razgovore sa svim stru¢nim

suradnicima/icama. Ovo moze podrazumijevati: pomoc¢nika/icu ravnatelja/ice, pedagoga/icu,
tajnika/icu, socijalnog radnika/icu, blagajnika/icu i druge, a svi su oni stru¢njaci na svojim podrucjima i
mogu pomoci ravnatelju/ici u prvome mandatu te dati sve najbitnije informacije — oni bi trebali biti tim
s kojim se najvise radi i dogovara.

Odgovore na sva pitanja koja se odnose na nastavni proces, ucenike/ice, planirane aktivnosti i slicno
mozete dobiti od pomocénika/ice ravnatelja/ice ukoliko ga Skola ima, kao i od pedagoga/ice Skole.

U radu ravnatelja/ice nuzno je poznavati zakone i podzakonske akte po kojima Skola radi, a posebnu
paznju treba obratiti na rokove i nastavni kalendar. Tajnik/ica je najupucenija osoba koja treba pruzati
pomo¢ ravnatelju/ici po pitanju rada kako nalazu propisi.

U dijelu svojih poslova ravnatelj/ica mora svakodnevno izdvajati vrijeme za potpisivanje raznih
dokumenata, pa bilo to obi¢no poslovno pismo ili pak svjedodzbe i slicno — preporuka je obvezno
temeljito sve procitati prije stavljanja svog potpisa: vjeruj, ali i provjeravaj.

U radu sa svojim suradnicima/icama, i inace, ne ponasajte se arogantno i “s visine “ to je najlakse,
ali na taj nacCin je i najteze doci do Zeljenih rezultata. Budite otvoreni i sve Sto vam nije jasno pitajte i
razgovarajte sa svima. Djelovanje strucnih suradnika/ica nezamislivo je bez efektivne komunikacije sa
svim sudionicima/icama nastavnoga procesa: ucenicima/icama i nastavnicima/icama, roditeljima i
drugima.

(ocjene su na ljestvici od 1 do 5)

Nastavnik/ica u poducavanje ukljucuje Siroku povezanost tema kroz razliite predmete
Nastavnik/ica je pretezno savjetnik/ica

Ucenici/ce dosta rade sami i na vlastitu inicijativu
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UcCenici/ice razmatraju i diskutiraju o izboru predmeta rada

Ucenici/ce pokusavaju sami rijesiti probleme

UcCenici/ce Cesto rade u grupama

Uvazavaju se ucenicke ideje

Kreativhost se visoko vrjednuje

Nastavnik/ica priprema lekcije sam/a ili se oslanja na kurikul ili knjige

Lekcije slijede ritam “prvo nauci, onda primijeni “

UcCenici/ce se nagraduju i kaznjavaju

Nastavnik/ica daje veliku paznju dobrim rezultatima u testovima i radu u razredu
Nastavnik/ica Cesto daje testove.

Ucenici/ce se Cesto natjecu jedan/na protiv drugog/e

da oni koji obucavaju ucenike/ice koriste razliCite metode rada, ovisno o zadatku/aktivnosti,
raspolozivome vremenu i potrebama ucenika/ica. Razli¢iti nacini omogucavaju da se odredeno gradivo
prenese na najucinkovitiji nacin, a da nastavnik/ica treba prilagoditi svoj nacin rada potrebama ucenika/
ica.

- upucdujuci: davati nastavnicima/icama informacije, uputiti ih kako nesto uraditi,
- istrazivacki: postavljanje pitanja, motiviranje nastavnika/ica da iskazu svoje ideje, iskustva,

- delegirajuci: davanje zadataka, uloga, funkcija.

Koji su najucinkovitiji nacini rada u razredu?
Kako Vi pomazete nastavniku/ici u primjeni novih nastavnih metoda?
Kako Vi utjeCete na motivaciju nastavnika/ica?

Kakvu korist ima nastavnik/ica od VaSega pracenja i ocjenjivanja njegovog/njezinog rada?
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Na ovome primjeru pregleda procesa promjena prikazani su procesi koji stvarno dovode do promjena.
Vazno je poznavanje zakonitosti promjena, nadilazenje prepreka koje se odnose na znanja. Kada se prati
krivulja s lijeve na desnu stranu, uoCava se stanje ogovaranja, Sokova, neke vrste neodredenosti. Kada
ravnatelj/ica ili tim podu traziti rjeSenje i pritisak po¢ne popustati, osjeca se atmosfera podrske, na
kraju dolazi do pojave optimizma jer se promjena dozivjela kao uspjeh. Medusobno smo jedni drugima
podrska, zato $to smo uveli kulturu povratne informacije, osmislili smjernice za prilagodavanje novome
stanju i jer je promjena u skoli uspjeh.

Prema Lewinu proces mijenjanja organizacije kulture prolazi kroz tri faze:

- nakon utvrdivanja potrebe za promjenom, simuliranjem pozeljnog ili
nepozeljinog ponasanja, savlada se otpor promjenama i uposlenici shvaéaju neizbjeznost
promjena i odbacuju neke do tada usvojene vrijednosti.

- pronalazenjem metoda za promjenu i usvajanjem novih vrijednosti
uspostavljajuse novi odnosi, pri c¢emu pojedinci koji prihvate ciljeve promjena, koje donose nove
vrijednosti za Skolu, lako prolaze kroz ovu fazu i uklapaju se u nove odnose, dok se pojedinci koji
pruzaju jak otpor promjenama moraju pridobiti, slomiti ili otpustiti.

- iznimno je vazno, kako se Skola ne bi vratila u prijasnje stanje, a
postize se strogom kontrolom i nadzorom funkcioniranja novih odnosa dok se ne uhvati ¢vrst
korijen.
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Faze k uspjeSnom upravljanju procesima promjenama dane su kroz Teoriju slova U. Kada ravnatelj/
ica uocCi problem u skoli, treba proéi svih Sest faza (danih na grafickome prikazu) da bi rijesio nastali
problem.

Dakle, ponajprije ravnatelj/ica mora uociti problem s kojim se susrece u skoli. To moze biti njegova/
njezina “subjektivna ocjena“. Kako je glavni cilj pronacéi odgovarajuéu mjeru za rjeSavanje problema,
ravnatelj/ica ne smije brzopleto zakljuCivati i povrSno djelovati. Stoga je nuzno da “hladne” glave
utvrdi postojece stanje/status problema i koliko on opterecuje odvijanje svakodnevnih aktivnosti u
skoli. Ravnatelj/ica treba razgovarati i utvrditi dosadasnje principe u poduzimanju mjera, s obzirom na
¢injenicu da se nalazi na

“dnu” slova U. Ako se ne pridrzava navedenih principa, moze se nac¢i u “kaosu"“. Kako bi izasao/izasla
iz problema u kojemu se nasao/la, treba primijeniti samorefleksiju, odnosno upitati se ,kako on/ona
samog/samu sebe vidi u toj situaciji“ i izvrsiti procjenu.

Sljedeca faza, koja bi trebala polako voditi boljitku, je definiranje bududéih principa i u tome smjeru treba
voditi razgovore. Bitno je znati da je nuzno postaviti prava pitanja, odrediti situaciju, ponuditi podrsku
u cilju osiguranja promjene. Ravnatelj/ica mora biti podrska, dati odredene smijernice, razgovarati i
aktivno slusati. On/ona mora ponuditi odredene opcije da bi doslo do realizacije zadanog, uz postovanje
drugoga.

Moramo biti podrska, kao ravnatelji/ice i dati pozitivan komentar, kako bi i mentalno svi ojacali i rjesavali
probleme okrenuti k buduénosti. Kada nastanu nove promjene mora se voditi ra¢una o atmosferi u kojoj
se promjene dogadaju, gledajuci s lijeva prema desnoj strani slova U, tj. od subjektivne ocjene do mjera.
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U fazi planiranja buduénosti dolazi do osnazivanja i spremnosti da se kroz razgovor donose mjere i
izlazi iz problema.

Mijere su:

Sto Zelimo postiéi? — postojeée stanje je poznato; pokazatelji su formulirani; SMART ciljevi su
provjereni; zadan je rok; imenovane su odgovorne osobe — timovi; osigurana su sredstva za postizanje
ciljeva.

Na osnovi ¢ega prepoznajemo da smo postigli cilj? — Pokazatelji odlucuju o kvaliteti
odredenog cilja, oni pokazuju kada i u kojoj mjeri je postignut cil].

Definiranje opsega uspjeha ili neuspjeha. Uspostavlja se radna grupa — tim za intervenciju,
koji pravovremeno izraduje upitnik kao dokument vezan za davanje povratnih informacija o kvaliteti.
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PROFESIONALNI RAZVOJ
UPOSLENIH | UPRAVLJANJE
LJUDSKIM RESURSIMA
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pravljanje ljudskim resursima povezuje poslove i zadatke vezane uz ljude, njihovo zaposljavanje,

izbor, obrazovanje i druge aktivnosti osiguravanja i razvoja uposlenih. Ova poslovna funkcija

prosla je mnoge faze razvoja, od one kada je u okviru svoje djelatnosti obuhvacala izbor
prijavljenih, razmjestaj na poslove i ¢uvanje osobnih podataka, preko stru¢noga osposobljavanja pa
sve do formuliranja politika koje povecéavaju integraciju svih uposlenih u skoli, razvijaju zainteresiranost
ljudi, fleksibilnost i kvalitetu rada ¢ime se kombinira interes $kole i njezinih uposlenika.

U 21. stoljecCu razvija se potpuno nova filozofija menadzmenta koja oznacava povratak ¢ovjeku kao
kompleksnom, jedinstvenom, emocionalnom, a ne iskljucivo racionalnom bi¢u. Profesionalni razvoj
uposlenihinjegova uspjesna primjena zahtjeva od menadzera/ice postovanje bitnih osobina: povjerenja,
decentralizaciju i distribuciju informacija i znanja, obrazovanje i vjestine, jasne uloge i odgovornosti,
slobodu djelovanja, povratne informacije, motiviranje i resurse potrebne za djelovanje. Okvir djelovanja
Cine prioriteti i ciljevi koje moraju znati svi/e uposleni/e, na osnovi uspostavljenih standarda osiguranja
kvalitete.

77



pravljanje ljudskim resursima je poslovna funkcija koja Cini srz menadzerskog posla i na taj
nacin odreduje ukupnu i pojedinachu menadzersku uspjesnost. Bit menadzerskog posla je
kvalitetno upravljanje ljudskim resursima.

Djelatnost menadzmenta ljudskih resursa ne moze se ograniciti na jednu funkciju i organizacijsku
jedinicu koju bi vodila i ostvarila. IstiCe se vaznost koncepta dobro organiziranih timova za ljudske
resurse koji imaju zadatak rjeSavanja ljudskih problema na svim razinama i segmentima organizacije.
Ovi timovi imaju najvazniju ulogu u menadzmentu i u rjeSavanju organizacijskih, poslovnih i razvojnih
problema uopce.

Za menadzment ljudskih resursa najteze je utjecati i analizirati ljudsko ponasanje, odnosno najslozenije
je rjeSavati ljudske probleme. To su najtezi problemi s kojima se menadzeri/ice suoCavaju. Menadzeri
ljudskih resursa treba nastojati da negativne osobine pojedinca neutraliziraju ili svedu na najmanju
mogucu mjeru, a pozitivne prepoznaju, aktiviraju i na pravi nacin usmjere.

Imenovanjem za ravnatelj/icu Skole od strane ministarstva ili Skolskog odbora ulazite u sasvim novu
ulogu u skoli, koju do sada niste imali priliku “igrati “. Zato je vazno da steknete vjeStine i kompetencije
upravljanja samim sobom, bilo kao voda, menadzer/ica ili ravnatelj/ica. Prvi korak u postizanju vjestina
je da svoje osobne sposobnosti iskoristite za saznanje, ,kako ja sebe vidim u ovim ulogama®“. Sljedeca
je faza da uspostavite uspjesnu suradnju s vanjskim i unutrasnjim partnerima.

Da bi ste to postigli, prvo morate upoznati sebe u novoj ulozi ravnatelja/ice skole.

Vidjeti sebe u vodecoj ulozi u Skoli je tesko, ali zato trebate raditi na sebi u smislu: da ostanete snazni,
da ste organizirani, da imate definirane ciljeve i strategiju, da imate jasno shvacéanje uloga, da budete
zadovoljan/a vode¢om ulogom u Skoli.

Vodenje samoga sebe, kako bi uspjesno obavljali svakodnevne aktivnosti, podrazumijeva:
upravljanje samim sobom
zdravlje — uravnotezenost zivotnih segmenata
upravljanje vremenom
metodoloski alat za upravljanje procesima
vlastita profesionalizacija

planiranje i provodenje promjena

® Prema Dorothei Hermann.
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Krajnji cilj mora biti postizanje zadovoljstva vlastitim postignu¢ima i zadovoljstvo vlastitim zivotom.

" _ 1t

Vazno je kako se “ja“ vidim kao ravnateljica/ica, da bih mogao/la odgovoriti na sve zahtjeve suradnickih
odnosa s ministarstvima, pedagoskim zavodima, lokalnim zajednicama, kao i partnerima unutar skole.
Moram steci vjestinu pravilnog ocjenjivanja “Sto su moji zadaci, a Sto nisu moji zadaci”.

Moram imati vrijeme i resurse:
da podrzim druge u tomu da preuzmu odgovornost — vodstvo nastavnika,
da uskladim svoje videnje uloge koju imam s ulogama drugih.

Zdravlje je tjelesno, psihicko i socijalno dobro stanje, o kojemu svi moraju voditi racuna.

Zdravlje, prehrana, odmor, opustanje, dobra kondicija.

Zanimanije, uspjeh, karijera, dobro stanje.

Obitelj, prijatelji, paznja, priznanje okoline u kojoj zivi i radi, umjesto priznanja

Ljubav, religija, filozofija, samoostvarenje, umjetnost, ispunjenost, uvazavanje, op¢e blagostanije.

Vazna je i uravnotezenost izmedu poslovnog i privatnog Zivota, kako ne bi “sagorjeli” od obveza prema
socijalnim partnerima. Faze sagorijevanja mogu biti:

Faza entuzijazma
Faza stagnacije
Faza frustracije

Faza upozorenja

Psihicka razina
Psihosomatski problemi
Ponasanje

Socijalni aspekt
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Rad u dnevnom ritmu podrazumijeva:

Vazni radovi u fazama velike ucinkovitosti

Rutinski zadaci tijekom preostaloga vremena

Tjedno i dnevno planiranje:
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fiksni termini za sastanke

blok termini za sastanke

odvojeno vrijeme za rad na miru

vodenje kalendara

notes za zabiljeske

ceduljice za telefoniranje, pripremu razgovora

suradnja sa drugima: delegiranje i podjela vodstva i ponovno vracanje

upravljanje sastancima: priprema, protokol sastanka, vremenska struktura, moderiranje
znanje o radu na rac¢unalu: Word, Excel, Power Point

prosiriti znanja u vezi IT tehnologija — realizacija online nastave

Svjesno dozivljavati ono §to radite:
Preispitivati ono sto radite;

Odustati od dugogodisnjih navika;

Probati nove stvari;

Svjesno definirati vlastite uloge;
Razgovarati s drugima o vlastitim Zeljama;
Nositi se s nesigurnosc¢u i sumnjama,

Biti strpljivi, razviti snagu kako biste izdrzali.

Hardvardski model upravljanja ljudskim resursima obuhvaca Cetiri aspekta:

Utjecaj uposlenika/ica — aspekt upravljanja ljudskim resursima koji obuhvaéa sve nacine na
koji uposlenici/ce utjeCu na proces odlucivanja.

Tijek ljudskih resursa — ulazni tijek, interni tijek, izlazni tijek.

Sustav plac¢a i nagrada — aspekt menadzmenta ljudskim resursima koji obuhvaca izgradnju
sustava plaéanja i nagradivanja uposlenika/ica.

Sustav rada — aspekt menadzmenta ljudskim resursima koji se odnosi na nacine rada na
razini radnoga mjesta, uvjete rada i kvalitetu okruzenja u Sirem smislu te rijeci.

Jedno od klju¢nih umijeéa u suvremenom drustvu predstavlja uskladivanje i racionalno koristenje
ljudskih i materijalnih resursa. Razvoj kvalitethoga obrazovanja znaci oblikovanje odnosa izmedu
odredene grupe ljudi s namjerom postizanja dogovorenih ciljeva na optimalan nacin.

osigurajte ucinkovito rukovodenje
imajte jasnu viziju, “Cujte” druge
motivirajte

pomozite

preuzmite odgovornost
podrzavajte

dobro se organizirajte

idite usporedno s inicijativama

ohrabrujte osoblje da razmislja o svome kontinuiranom profesionalnom razvoju

7 Sunje, Aziz, Sarajevo, 2002.
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postoji jasna organizacijska struktura

sustavno je postavljeno pracenje i revidiranje prakse

osigurana je ucinkovita koordinacija i pregled naslijedene prakse
nastavnici/ice imaju nesmetan pristup dokumentima u vezi s politikom Skole
postoji izrazen timski duh

uposleni/ce osjec¢aju da su cijenjeni

postoji briga o izgradnji ambijenta za ucenje

sastanci se koriste za raspravu o glavnim pitanjima politike Skole
profesionalno napredovanije je integralni dio posla

mora biti samokritiCan/na

Upravljanje ljudskim resursima, njihovim potencijalima i ponasanjem u procesu rada, odnosno
izvrSavanju radnih zadataka, vrlo je zahtjevan i dinamican proces koji organizaciji/sSkoli osigurava
ostvarenje Zeljenih ciljeva i kvalitetu. MenadZzment ljudskih resursa je klju¢ni faktor koji pravi razliku
izmedu uspjesnih i neuspjesnih te su bitni svi aspekti upravljanja ljudskim resursima.

»Rukovodenje se mora, s jedne strane, pobrinuti da se stalno osiguravaju i odrzavaju veze izmedu
organizacije i njenoga najvaznijeg okruzenja. Bez uposlenih, klijenata ili dobavljaca, nijedna organizacija
ne moze prezivjeti.“®

»S druge strane, unutarnja i vanjska kompleksnost organizacije mora se stalno obradivati da bi mogla
samostalno sobom upravljati i reagirati na impulse koji dolaze iznutra ili izvana. Odluke su nacin i
instrument obrade kompleksnosti.”®

8 R. Seliger, Smisao rukovodenja, 2008 — 2016.
°R. Seliger, Smisao rukovodenja, 2008 — 2016.
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Danas postoji veliki broj definicija rukovodenja. Jedna od njih glasi:

»Rukovodenije je proces socijalnoga utjecaja, u kojemu jedna osoba (ona koja vodi) pokusava potaknuti
drugu osobu (onu koja je vodena) da ispuni zajedni¢ki zadatak i ostvari zajednicke ciljeve".°

Jedna od najznacajnijih kompetencija danasnjeg vremena je:

ZAPAMTI!

Kontinuirane reforme u obrazovaniju;

Novi zahtjevi na planu stru¢noga usavrSavanja, plana nastave i ucenja, uporabe nastavnih sredstava;
Povezivanje s okruzenjem;

Ucenje pojedinaca — daljnji razvoj pojedinaca (stru¢no usavr$avanije);

Ucenje tima — kolektivno ucenje (znacaj timskoga rada);

Ucenje skole (okruZenje) — sposobnost organizacije da se na svjestan i strukturiran nacin suodéi s
promjenama.

Ravnatelj/ica Skole, u skladu sa zakonskim i podzakonskim propisima obrazovnih vlasti u BiH:

rukovodi radom Skole,

participira u svim poslovima Skole,

odgovoran/odgovorna je za sve procese i rezultate rada skole i

podlozan/podlozna je sankcijama.

0 S. Pelzman
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Da biravnatelj/ica uspjesno radio/la na osiguranju i unaprjedivanju kvalitete rada Skole, pored odredenih
znanja i vjestina, mora imati i odredene kompetencije, kao $to su:

komunikacijske vjestine i znanja,
sposobnost medusobnoga razumijevanija,
prihvacanje razlicitosti,

kooperacija na svim razinama,
sposobnost empatije,

upravljanje i rukovodenje skolom,
poducavanje i ucenje,

podrska ucenicima,

organizacija i sadrzaj NPP-a,

ljudski, materijalni i resursi unutar skole...

planiranje i odlucivanje — stratesko planiranje i nac¢in donosenja odluka posebno kroz participativho
odlucivanje

rukovodenje postavljenih vrijednosti kroz kulturu organizacije
vodenje — participativno i konstruktivno vodenje

vodenje sastanaka

evidencija i dokumentacija

upravljanje i rukovodenje vremenom

razvijanje kritickoga misljenja, kao jedne od klju¢nih kompetencija za zivot i rad u 21. stolje¢u

profesionalni razvoj nastavnika i mentorstva
mrezno ucenje
feedback — ucinkovito primanje i davanje povratnih informacija — motivacija uposlenih

planiranje i realizacija stru¢noga usavrSavanja u skladu s potrebama nastavnika i gospodarskih
subjekata
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izrada opisa poslova na osnovi standarda za dane poslove

ocjenjivanje ciljeva i uspjesnosti uposlenih na osnovi realizacije danih poslova
nagradivanje uposlenih

pisanje i realizacija odrzivih projekata

stjecanje i usmjeravanje prihoda Skole prodajom intelektualnih, materijalnih usluga i roba

upravljanju promjenama vrlo su vazne ljudske emocije i ponasanje, kao i integracija. Npr. izrada

rasporeda sati za sljedeéu skolsku godinu nesto je $to se u Skoli radi svake godine. Kakve

su emocije, odnosno ponasanja nastavnika/ice u odnosu na ravnatelja/icu u slucaju da mu/
joj ne odgovara novi raspored? Vazan je i odnos ravnatelja/ice s vlastitim emocijama u odnosu na
nezadovoljnog nastavnika/icu. Davanje povratne informacije ravnatelja/ice nastavniku/ici od izuzetnog
je znacaja.
Sastavniiobveznidioprofesionalnogarazvojanastavnika/iceje stru¢nousavrSavanjekoje podrazumijeva
stjecanje novih i usavrSavanje postoje¢ih kompetencija vaznih za unaprjedenje obrazovno-odgojnog
rada. Vazno je i napredovanje nastavnika/ce u odredena zanimanja: mentor, savjetnik i viSi savjetnik.

KljuCne osobine sustavnoga razvoja osoblja, odnosno kompetencije nastavnika/ice mogu se definirati
kao:

Profesionalnirazvoj nastavnika/ice je slozen, dugorocan, dozivotni proces usmjeren na unaprjedenje
kvalitete nastave i polozaja nastavnicke profesije u drustvu.

Profesionalni razvoj nastavnika/ice odnosi se na kontinuirano usavrSavanje postojecih i stjecanje
novih znanja, vjestina i stavova koji doprinose kvalitetnijem obavljanju posla, unaprjedenju kvalitete
ucenja i postignuca ucenika, ali i razvoju profesionalne uloge nastavnika/ice.

Profesionalni razvoj nastavnika/ica usmjeren je na razvoj osobe unutar njezine profesionalne uloge
i ukljucuje kako formalno iskustvo (seminari, radionice, profesionalni skupovi, rad s mentorom itd.)
tako i neformalno iskustvo (Citanje stru¢nih ¢asopisa, profesionalnih publikacija, gledanje televizijskih
emisija koje se odnose na pojedino znanstveno podrucje i sl.), ali i samoevaluaciju, samorefleksiju
nastavnickoga iskustva.
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Za profesionalno i stru¢no napredovanje osoblja vaznu ulogu imaju:

Kontekst profesionalnoga razvoja moze uspjeti samo u okruzenju koje ga podrzava. Najvazniji dio te Osiguravanje osoblja
podrske mora doc¢i od uprave. Posebno se vaznom smatra Mlade generacije kolega/kolegica i stru¢njaci/strucnjakinje
Prilagodavanje vazec¢im uvjetima — strucne kvalifikacije i kompetencije
Spremnost za promjene
Zadovoljstvo osoblja i motivacija za rad
Osiguravanje minimalne kvalitete
Smanjenje odlaska osoblja/bolovanja
Svijest 0 nuznosti promjene i razvoja predstavlja jo$ jedan vazan ¢imbenik uspjesSnoga profesionalnog
razvoja. Prije nego Sto se promjena dogodi, mora postojati osje¢aj potrebe za promjenom, kako na
razini pojedinca tako i na razini uze i $ire zajednice. Sto je potreba za promjenom jaéa, to je vjerojatnije
da ¢e do nje doci. Nastavnici/e kao inicijatori i kreatori promjena u obrazovnoj praksi i sami moraju biti
primjer promjene koju Zele vidjeti u svojim uCenicima/cama i u cijelome obrazovhom sustavu. Dakle,
tek kada uvide nuznost unaprjedenja i kada sami pocnu zivjeti i raditi u skladu s principima modernoga
obrazovnog pristupa, bit ¢e u stanju

Suradnja i komunikacija

Strucne kvalifikacije i kompetencije
Aktiviranje do sada neiskoristenih potencijala i sposobnosti
Prijenos novih/prosirenih zadataka

Karijera
UcCinkovit i efektivan profesionalni razvoj ukljuCuje treninge, razmjenu iskustava, praktic¢ni rad, povratnu
informaciju, pracenje i evaluaciju aktivnosti. Uspjesni programi profesionalnoga razvoja ukljucuju
aktivnosti slicne aktivnostima koje ¢e nastavnici/e koristiti u svojoj radnoj praksi s ucenicima. Prema
nekim autorima nova perspektiva profesionalnog razvoja nastavnika/ica ima nekoliko osobina:

Mogucnosti samoostvarenja i razvoja licnosti
Povecanje osobnog prestiza

Povecanje zadovoljstva i radosti na radu
- temelji se na nastavnicima/cama kao aktivnim sudionicima, koji su uklju¢eni u konkretne zadatke
promatranja i refleksije,

- nastavnik/ica se dozivljava kao netko tko u profesiju ulazi s odredenim iskustvom i netko tko ¢e
ste¢i novo znanje i iskustvo koje se temelji na ve¢ postojec¢em,

- profesionalni se razvoj shvac¢a kao proces suradnje — sve se viSe razvija shvac¢anje o skolama kao

R o e _ = o SRR Zasto ¢u uvesti redovite razgovore u svrhu dobivanja povratnih informacija i $to je njihova svrha?
organizacijama koje uce, u kojima je razmjena znanja i iskustva na viSoj, sustavnijoj razini.

Kako teCe razgovor o radnoj uspjesnosti?

Sto se tijekom dogadaja ne smije dogadati, $to se ne treba dogadati, $to razgovor o radnoj
uspjesnosti nije?

Sto se dogada s rezultatima?
Moja poruka!
Razgovor o radnoj uspjesnosti iz perspektive kolega/kolegical!

Sljedeci korak...!
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Vodite brigu o optimalnoj uporabi ljudskih resursa, o radu se brinite rasporedom zadataka, imajte uvid

i rezultate koji Skola postize, u ulogu svakog pojedinca i njegovo/njezino zadovoljstvo. Dokumentirajte lju¢na je stvar obrazloziti kompetencije (i opce i specificne) uposlenima u cilju medusobnog
vrijednosti rada i uspjesnosti svakog uposlenika/ice jer na taj nacin kontrolirate ostvarivanje ciljeva, a, podrzavanja i dopunjavanja. Kada se govori o razvoju osoblja u skoli, vrlo su vazne strucne
u slucaju potrebe, poduzmite korektivne akcije u planovima, taktikama i strategiji. kompetencije (znanja), socijalne kompetencije (rad u timu, da se mogu kao osobe integrirati

u tim, da su pouzdani/e, odgovorni/e), metodicke kompetencije (da poznaju metode ucenja, tehnike

uéenja, da su IT opismenjeni/e, da imaju sposobnosti planiranja i rjeSavanja problema) i osobne

kompetencije (da imaju inicijativu, da su kreativni/ne, da imaju sposobnost kritickoga misljenja, da
Vlastita profesionalizacija: imaju samopouzdanije).

razmis$ljanje na sistematiziran nacin

osobni kontrolni krug

izgradnja kompetencija vodstva

struc¢no usavr$avanje, literatura, upravljanje znanjem
zamjena — nadzor

kolegijalno savjetovanje u vezi sa slucajevima
nadzor

kontakt s upravama drugih skola

" Wien/Franzke: Sistemski razvoj osoblja
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Instrumenti za razvoj osoblja su razli€iti. Za ravnatelja/icu Skole, odnosno upravu skole vazno je da
sve ove instrumente spoji i da naglasi da ¢e se voditi razgovor u svrhu dobivanja povratne informacije
i promisljanja.

Primjerice, u svrhu davanja povratne informacije o upisu u prvi razred srednje Skole jer je sve maniji broj
ucenika za upis u srednju Skolu. Ovime se informacije prosiruju, a povratna je informacija najvazniji
instrument razvoja osoblja.’?

2Ender/Strittmatter
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Prvo se trebamo prisjetiti izraza “Skolska kultura“. To je obrazac ponasanja, zajednickih uvjerenja i
vrijednosti uposlenih u Skoli kao obrazovno-odgojnoj ustanovi.

Kultura sluge je vid uprave Skole koji je eksploatatorski i autoritativan. Odluke se donose s vrha.
Podredeno osoblje Skole prisiljeno je raditi sa strahom, prijetnjama, kaznama, a samo ponekad se daje
nagrada.

U ovom nacinu rukovodenja, ravnatelj/ica nastupaju s pozicije moci. Odnosi se na formalni autoritet
kojeg voda zauzima u organizaciji/skoli. Ima mo¢ nagraditi ili kazniti podredene ili preporuciti sankcije.

Guru - glavni religiozni naziv za duhovnog ucitelja u hinduizmu, budizmu. UCitelj koji je za svoje ucenike
nezamjenjiv u potrazi za znanjem i putu k ,budenju iz sna“. Ravnatelj/ica ovoga tipa dobiva povratne
informacije od podredenih, ali o rjeSavanju problema u Skoli odlu¢uje sam/a.

Monarhija car ili kralj, kao voda, predstavlja problem ¢lanovima grupe/tima te trazi kolektivno ideje i
prijedloge od njih, a tek nakon toga sam donosi odluke o nac¢inu upravljanja.

Za ovaj bi se prikaz moglo reéi da je tijek komunikacije dvosmjeran i da podrazumijeva “mnogo rada
— mnogo zabave“. Strane su u okolini koju karakteriziraju nizak rizik kroz feedback. Zasniva se na
timskome radu, visokoj aktivnosti i stalnoj akciji. Osnovno je pravilo povezivanje ugodnog s korisnim,
odnosno kombinacija teskog i ozbiljnog rada s ugodnom atmosferom i zabavom.

'3 Dorothei Herrmann: Upravljanje samim sobom
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Upravljanje se zasniva na logici i racionalnosti, ali naglasak je na pravilnicima i procedurama $to je
specificno za birokraciju: uloge ili opis posla, pravila i procedure vaznije su od ljudi. Od uposlenih se
ocCekuje izvrsenje radnih zadataka u propisanome opsegu i zasniva se na poziciji mo¢i koju netko
zauzima.

Sredi$nja toc¢ka su pojedinci, a struktura i organizacija samo su instrument lakSega ostvarivanja ciljeva
pojedinaca unutarnje. Ciljevi organizacije postoje samo zbog individualnih ciljeva.

Menadzer/ica ima potpuno povjerenje u svoje uposlene. Proces donosenja odluka Siroko je rasiren na
svim razinama. Komunikacija je dvosmjerna, i to ne samo odozgo prema dolje ve¢ i odozdo prema gore,
u svim smjerovima — horizontalna komunikacija i medu nastavnicima/cama. Uposleni su motivirani za
sudjelovanje u ostvarenju postavljenoga cilja.

Na pocetku je postavljeno pitanje da kao ravnatelj/ica odredite koji se tip uprave skole odnosi na Vas?

Posluzite se vlastitim iskustvima s tipovima liderstva i na taj nacin izvrsite procjenu kojem profilu lidera
pripadate. Svrha je da kroz samorefleksiju, kao proces promatranja sebe i svoje okoline, otkrijete svoje
skrivene potencijale i bolje razumijete sebe i svoj stav prema okruzenju. Da biste izvrSili samorefleksiju
mozete sebi postaviti odredena pitanja, primjerice: Jesam li u pravome poslu? Uc¢im li na svojim
pogreSkama? Radim li svaki dan ono $to je u mojoj moci? Kakav je moj plan rada za dan, tjedan ili
mjesec? Vjerujem li zaista da ja to mogu uciniti? Ovakvim pristupom, osobito ravnatelji/ice u prvome
mandatu, ojacat ¢e sebe kao lidera/icu.

Stil rukovodenja vrlo je znaCajan za motivaciju uposlenih jer izravno utjeCe na njihovu slobodu u radu,
mogucnost odlucivanja, a time zapravo i na njihovu mogucnost isticanja i osobnoga zadovoljstva.
Tako se kod autokratskoga stila rukovodenja sve koncentrira na mo¢ ravnatelja/ice i on/a upravlja uz
pomo¢ nagrade i kazne, kod demokratskoga se naglasava uloga uposlenih u organizaciji i omoguéena
im je participacija u odlucivanju, dok je kod slobodnoga stila uposlenima omoguc¢ena maksimalna
samostalnost.
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l.izbora, treniranja i osposobljavanja uposlenih,
2.oblikovanja i vodenja sastanaka svih vrsta,
3.upravljanja svim vrstama konflikata,
4.pregovaranja na ravnopravnoj osnovi,

5.integriranja osoba razli¢itih stru¢nih specijalnosti.

Prema Manfredu Beckeru, funkcionalni/sistematizirani razvoj osoblja prolazi kroz Sest faza:

Prvo se u organizaciji od strane ravnatelja/ice i njegovog/njezinog tima izvrsi analiza potreba
ljudskih resursa za danu $kolsku godinu;

Postavljaju se pametni (SMART) ciljevi, koji se provjeravaju i potom se formuliraju dodatni
ciljevi;
Slijedi kreativno djelovanje, kojim se daje odgovor jesu li sredstva za postizanje ciljeva realna;

Realizacija, uz Cinjenicu da su ciljevi opisani na konkretan nacin i da su mjerljivi, provodi se u
sadasnjosti;

Kontrola uspjeha se vrsi uz dobro planirane ciljeve i osigurana sredstva za postizanje ciljeva,
uz osmisljene pokazatelje (ako je u nekom dijelu uo¢ena pogreska, osmisljava se akcijski plan za
poboljSanje uocenog);

Osiguravanje prijenosa, kao zavrsna faza u funkcionalnome ciklusu razvoja osoblja je konacna
faza i to je klju¢na toCka strateSkoga znacaja.
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poslenici ¢esto povezuju razvoj ljudskih resursa sa unaprjedenjem. Skola je organizacija u kojoj
se Cesto ne moze osigurati unaprjedenje Uposlenika/ica. Stoga, strategije nagradivanja moraju
se temeljiti na poticanju pojedinaca da unaprjedenje vide u profesionalnom i osobnom razvoju.

Kao menadzer/ica i lider/ica glavni je zadatak definiranje ciljeva politike i sustava nagradivanja, a uvjet
je bolje poznavanije i razumijevanije ljudske motivacije. Sustav nagradivanja i motiviranja ne moze ovisiti
o stavu menadzera/ice ili lidera/ice, ve¢ je sastavni dio poslovne i razvojne politike, definiranih pravila
i normi koje iz nje proizlaze.

Motivacijski sustav Skole mora osigurati tri tipa ponasanja vazna za funkcioniranje skole i njezin razvoj:

ljude je potrebno privuci u sustav i oni u njemu trebaju ostati,
uposleni/e moraju izvrSavati preuzete zadatke i obveze na zadovoljavajuci nacin,

mora se razvijati inovativna i kreativna aktivnost radi ostvarivanja ciljeva razvoja Skole.

Kombinacija financijskih i nefinancijskih faktora motivacije je dobar put jer zadovoljava vrlo razliite
ljudske potrebe.

Materijalne kompenzacije su nuzan, ali ne i dovoljan uvjet za razvijanje motivacije nastavnika/ica i
njihovog ponasanja unutar skole. Postoje odredena pravila kojih bi se ravnatelji/ice trebli pridrzavati pri
koncipiranju motivacijskoga sustava:

naglasak mora biti na timskome izvrSenju i nagradivanju te ukupnoj organizacijskoj
uspjesnosti,

raspodjela nagradivanja mora biti jednostavna.

Za svaki dio, koji se dodaje na plaéu u svrhu poticanja uspjesnosti i odredenih oblika ponasanja
pojedinaca/inki, mora biti jasna osnova i kriteriji da bi se motiviralo zZeljeno ponasanje. Kako bi sustav
stimulacija postizao Zeljeni ucinak, on mora biti jednostavan, specifi¢an, ostvarljiv, mjerljiv i pravican.

U obrazovnim sustavima u BiH, sustav stimulacija propisan je zakonskim i podzakonskim propisima o
normativima i standardima za financiranje skola.
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U skolama su znanje i kreativhost osnova ucinkovitosti i uspjesnosti te je logi¢no da treba pronaci
nove osnove motiviranja. Motivacijske osnove mozete proSiriti grupnim sustavima nagradivanja koji,
osim materijalnih kompenzacija, sve vise ukljuuju i ostale faktore motivacije, poput participacije
u postavljanju ciljeva i odlucivanju, autonomnosti i odgovornosti, oblikovanja poslova, suradnje,
fleksibilnoga radnog vremena.

prepoznati pojedinacne razlike u stavovima, osobinama, potrebama uposlenih,
povezati ljude s poslovima,

koristiti ciljeve kao odredenje zadataka za uposlene, ali i za povratnu informaciju o kvaliteti
njihovog rada,

nastojati da ciljevi budu realni,
individualizirati nagrade,
povezati nagrade s radom,
osigurati pravednost sustava,

ne zanemariti vaznost pla¢a za motivaciju uposlenih.

Skole, u kojima se razumije da su ljudski resursi jedan od osnovnih faktora uspjeha, uspjesnije su od
Skola u kojima rukovodstvo ne shvac¢a znacaj ljudskih resursa i motivacijske tehnike. UsavrSavanje i
trening uposlenika/ica, ¢ak medusobno ucenje jednih od drugih, stvaranje ugodnoga okruzenja u skoli,
kao i pravedan platni sustav, zadatci su koji se uspjesno provode kako bi stvorili povoljne motivacijske
osnove za svakog uposlenika/icu.

Razvoj ljudskih resursa osigurava uspjesnost u radu. On je usmjeren na povecanje razine znanja i
sposobnosti uposlenih, ukupne resurse, konkurentnost, stupanj profesionalne fleksibilnosti, cjelokupnu
sposobnost skole da se mijenja i prilagodava.

4 Friedrich Glasl: Dinami¢an razvoj poduzeca/organizacije
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Tijekom poslovne karijere ljudi budu na obje strane — daju otkaze i dobivaju otkaze.

Skola postupa po zakonskim propisima:

Opis posla i odgovornosti uposlenih,
Kriteriji za rad i rezultate,

Ocjenjivanje uposlenika/ica.

LakSe je dati otkaz ako je uposlenik/ica napravio tezi prekrsaj. Medutim, nekada stvari nisu tako
jednostavne i lake.

Povredu radne obveze radnik Cini neizvrSavanjem ili nemarnim, neblagovremenim i nesavjesnim
izvrSavanjem radne obveze ili krSenja etickoga kodeksa Skole. Za povredu radne obveze radnik odgovora
u postupku za utvrdivanje odgovornosti, koja ukljucuje krivi¢nu, prekrsajnu i materijalnu odgovornost,
u skladu sa zakonima koji reguliraju ovo podrucje obrazovnih vlasti u BiH.

Disciplinski postupak protiv radnika koji je u¢inio povredu radne obveze pokrec¢e neposredni rukovoditelj.

Procedure:

Usmijerite se na rezultate i aktivnosti koje je nastavnik/ica imao/la. Dobro analizirajte njegov/njezin
prethodni rad. Izvucite klju¢ne tocke.

Dokumentirajte postupke i korake (prije i poslije otkaza).
Obavijestite sindikat obrazovanja.
Obavijestite nastavnika/icu i posaljite mu/joj poziv na sastanak.

Pregovarajte, ako je Zakonom o osnovnom odnosno srednjem obrazovanju i odgoju i Zakonom o
radu propisano.

Prije bilo kojeg otkaza dobro proucite pravilnike, zakone o radnim odnosima i dio oko davanja
otkaza. Uposleni/e Cesto imaju odredene pogodnosti kojih nismo ni svjesni dok se ne pojavi otkaz:
Sto éemo s neiskoristenim godi$njim odmorom? Kako dati otkaz uposlenici koja je trudna? Sto kada je
uposlenik invalid? Sto ako je uposlenik na laznom bolovanju? Ukratko, dobro je prougiti sve zakonske
pojedinosti da ne biste bili iznenadeni tuzbom uposlenika/ice.

Skola mora postupati po zakonskim okvirima obrazovnih vlasti u BiH, Kolektivnom ugovoru
obrazovnih vlasti u BiH, Zakona o radu kantonalnih i entitetskih vlasti.

96

Dobro je imati dokumentirane argumente (godiSnje ocjenjivanje uposlenog/e, zapisnik sa sastanaka
stru¢nih organa skole, pisana i usmena upozorenja i dr.). Uposlenik/ica moze napraviti probleme s
inspekcijom rada ako nemate pisane i argumentirane razloge.

Kada se dobro pripremite, nastavnika/icu pozovite na razgovor “jedan na jedan“. Razgovor nije ugodan,
ali kao ravnatelj/ica morate ga obaviti. Razgovor obavite §to prije. Nastavnik/ica obi¢no nasluéuje da
se nesto dogada. Nemojte odugovlaciti s odlukom. Osigurajte da je prostor intiman, da vas nitko ne
ometa.

Dobro je obaviti razgovor pred kraj radnog vremena jer poslije razgovora nastavnik/ica se nece osjecati
bas ugodno. Osigurajte nastavniku/ici dostojanstvo. S druge strane, budite vrlo izravni, brzi, otvoreni,
iskreni. Ovo nije razgovor izmedu prijatelja/ica. Ovo je teSka odluka koju morate donijeti.

Prilikom razgovora drzite se cilja: zakonskih i podzakonskih propisa, protokola, ukoliko ga skola ima.

Zakoni o0 osnovnom i srednjem obrazovanju i odgoju obrazovnih vlasti u BiH reguliraju povredu radne
obveze radnika kroz propisivanje koraka za poduzimanje donosenja odluke o otkazu na osnovi pravilnika
o disciplinskoj odgovornosti i disciplinskom postupku u skladu s kolektivhim ugovorom uposlenih u
obrazovaniju.

Zakon o radu trazi da imate pisanu odluku o otkazu.
Dajte uposleniku/ici odluku.

Provjerite detaljno pravne propise.

Pripremite se za vodenje razgovora.

Otkaz se uvijek daje u neposrednome kontaktu ravnatelja/ice i lica na koga se odnosi.

Ravnatelj/ica u prvome mandatu posebno mora prouciti sve pravne akte, zajedno s tajnikom/tajnicom
Skole, koja se odnose na ovu problematiku.
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anas se Skola suocava s velikim problemima (o¢uvanje tradicije, promjene plana i programa koja
zahtijeva uvodenje novih sadrZaja, Cesto bez izbacivanja starih), cime se poloZaj nastavnika/ica,
ravnatelja/ica i stru¢nih suradnika/ca mijenja.

0d njih se ocekuje da pokazu spremnost da na prikladan nacin odgovore na izazove promijenjenih
uloga, da kompetentnije vode obrazovno-odgojni proces i osobni profesionalni razvoj za Skolu koja
je okrenuta buducénosti. Preopterecenost ravnatelja/ica, nastavnika /ica kao i svih uposlenih u skoli
vodi konfliktima na svim razinama, osjecaju se nesposobnosti da se odgovori na postavljene zahtjeve,
pojavljuje se manjak samopouzdanja, zatvorenost za suradnju s drugima.

Od ravnatelja/ice Skole ocekuje se da stvori toplu, ugodnu, poticajnu atmosferu za ucenje, suradnju, da
potice kvalitetne socijalne odnose, timski rad, da njeguje medusobnu podrsku svih uposlenih u skoli,
spremnost da se ukljuCe u profesionalno usavr$avanje. Tako je njihova uloga na podrucju djelovanja
uprave skole i razvoja osoblja klju¢na jer ravnatelj/ica je taj/ta koji/a mora odgovarati na:

potrebe uposlenih i da je glavna podr§ka nastavnicima/cama,
potrebe proistekle iz razvoja Skole,

da osigura potrebnu kvalitetu rada kroz kvalitetno vodstvo prema ucenicima/ama, roditeljima/
skrbnicima, ostalim uposlenim u skoli,

da djeluje iz sustava kad god je to potrebno npr. posredovanje pri konfliktima na relaciji u¢enik/ica-
roditelj/skrbnik — nastavnik/ica.

'S Ender/Strittmatter

98

Osim toga, ravnatelj/ica kao rukovoditelj/ica treba omoguditi nastavnicima da se aktivnije ukljuce u
funkcioniranje skole, kao zajednice u kojoj svi pojedinci trebaju prihvatiti filozofiju cjelozivotnoga ucenja
i da sudjeluju u stvaranju obrazovne politike na svim razinama. U tom pogledu, podrska razvoju osoblja
postaje potrebnija, a uloga ravnatelja/ice i uprave skole moze se promatrati kroz:

pohvale i davanje povratne informacije o u€incima, postignutim rezultatima, razliCite vidove posjeta,
kako na radnome mjestu tako i u nastavi,

kroz individualne i grupne razgovore, daje podrsku za kvalitetan rad, za usavrsavanje,
pobrinuti se za prostor podrske i suradnje,
slabosti u radu nastavnika/ice i kako ih nadici, koje su eventualne poteskoce,

kreiranje povoljne socio-emocionalne klime u skoli, uporaba svih raspolozivih resursa, spremnost
na grupni i timski rad u kreiranju vizije, misije.

Ako ravnatelj/ica Zeli da nastavnici/ce uCe i on sam mora uciti,'® mora ih na to motivirati vlastitim
primjerom. Kroz uspjesno pedagosko djelovanje koje ukljuCuje stru¢na znanja i vjesStine, zatim niz
ljudskih osobina kao Sto su fleksibilnost, empatija, motiviranost i interakcija s drugima, ravnatelj/ica je
zapravo pozitivan primjer ne samo svojim kolegama/icama, nego i roditeljima/skrbnicima i u¢enicima/
ama, a hjegovo ¢e ponasanije utjecati na ponasanje svih s kojima on ostvaruje interakciju i komunikaciju.

Ravnatelj/ica Skole u kontekstu razvoja nastavnickih kompetencija i razvoja osoblja treba poticati na
individualno stru¢no usavrsavanje i njegovo pozicioniranje kao zajednicke teme.

- uporaba odgovarajucih pristupa s obzirom na socijalnu, kulturnu i etnicku pripadnost ucenika/ica,
- organiziranje optimalnoga i motivirajuceg okruzenja, Ciji je cilj olaksati i poticati proces ucenja,

- timski rad (poduc¢avanje) s drugim nastavnicima/ama, stru¢nim suradnicima/ama koji sudjeluju u
obrazovno-odgojnom procesu.

- razvijanje Skolskog kurikula,
- organizacija i evaluacija obrazovno-odgojnog rada,

- suradnja s roditeljima/skrbnicima i drugim socijalnim partnerima.

"6 Stoll, Fink, 2000.
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- razvijanje osposobljenosti ucenika/ca za cjelozivotno ucenje u drustvu znanja (uéiti kako treba
ugiti).

- istrazivacki pristup i usmjerenost k rjeSavanju problema,

- odgovorno usmjeravanije vlastitoga profesionalnog razvoja u procesu cjelozivotnog ucenja.

Uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije u formalnim situacijama ucenja.

Vecéina nastavnika/ica je u okviru svoga obrazovanja i usavr§avanja uvidjela znacaj holisti¢kog pristupa
u poducavaniju, koji podrazumijeva cjelovit razvojni pristup uceniku/ci i uzimanje u obzir svih aspekata
razvoja ucenika/ce.

Od nastavnika/ce se oCekuje da u svakodnevnome radu bude usmjeren na poticanje kognitivhog
razvoja ucenika/ce, a da njihov emocionalni i socijalni aspekt funkcioniranja stave u fokus tek kada se
pojave odredene poteskoce i problemi u ponasanju. Uvodenje promjena u postojeci obrazovni sustav
jednim je dijelom spor upravo iz razloga $to su i sami nastavnici/ce, koji su nositelji promjena, prosli
kroz isti sustav obrazovanja i stekli uvjerenje da iskljuCivo poticanje i razvoj intelektualnih sposobnosti
jamci uspjeh.

Sto je planiranje?
Sto je programiranje?

Sto planiramo i programiramo u odgojno-obrazovnom procesu?

Planiranje je skup radnji kojim rasporedujemo planirane aktivnosti u tijeku zadanoga vremenskog
razdoblja. Distribucija podrazumijeva naziv aktivnosti, red aktivnosti i vrijeme potrebno za realizaciju
tijekom planskoga razdoblja. Plansko razdoblje mozZe biti duzi (godisnje planiranje) i kraéi (tromjeseéno,
mjesecno, tjedno ili dnevno planiranje).
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Programiranje je skup radnji koje uz planirane aktivhosti odreduje meduzadatke te ciljeve i zadatke
koje trebamo dostici, a odreduje nacine postizanja ciljeva.

Programiranje je gotovo uvijek vremenski odredeno.

Ovo ¢e vam pomoci u praé¢enju rada nastavnika/ica!l

Osnovni preduvjet za kvalitetno programiranje je poznavanje inicijalnoga stanja i definiranje cilja.
Cilj je Gesto definiran okvirnim planovima (nastavni plan i program) pa je u segmentu obrazovanja
Cesta pojava trke za postizanjem cilja zbog ¢ega se Cesto preskacu ponavljanja i uvjezbavanja. Ostali,
nimalo vazniji uvjeti kvalitetnoga programiranja, podrazumijevaju poznavanje predmeta, metoda
i potencijala koji stoje na raspolaganju (metodski instrumenti). Potrebno je isplanirati i korelacije
izmedu predmetnih podrucja.

Vrijednost kvalitete programiranja tesko je utvrditi na bilo koji drugi nacin osim duzeg pracenja
realizacije programiranih sadrzaja. Najvrjednija je subjektivna procjena izvodaCa programiranoga
sadrzaja (svladavaju li se sadrzajii koje poteskoce postoje). Vazno je napomenuti kako je svaki program
podloZan promjeni (intervenciji) i bolje je da se provede nego da se slijepo prati prethodno postavljeni
program. Ovdje se javlja i odredeni paradoks — potrebno je postici cilj definiran okvirnim planom.
Vaznost izvodaca programa i jest u izdvajanju bitnog od nebitnog kako bi suvremenim metodama i
metodskim postupcima dosli do cilja.

U obrazovno-odgojnom procesu planiraju se i programiraju svi segmenti rada, a posebno neposredni
rad s uCenicima/icama.

Utvrdivanje i unaprjedenje kvalitete u Skolama ostvaruje se, izmedu ostalog, kroz proces vrjednovanja
(eksterne) i samovrjednovanja (interne) evaluacije, $to predstavlja proces osiguranja i unaprjedenja
kvalitete zasnovanog na zakonskim i podzakonskim propisima o osnovnom i srednjem obrazovaniju i
odgoju u obrazovnim sustavima u BiH.

Samovrjednovanje je postupak kojim se vrjednuje rad skole, odnosno vrjednovanje procesa i postignuéa
i predstavlja najucinkovitiji nacin unaprjedenja kvalitete rada Skole. Provodenjem samovrjednovanja
Skola moze prepoznati svoje prednosti, dakle, ono $to se dobro radilo, ali i slabosti, kako bi mogla
poduzeti mjere poboljsSanja i naCiniti akcijski plan s ciljevima i mjerama poboljSanja rada.

Procesi samovrjednovanja Skole i razvojnoga planiranja dva su medusobno povezana procesa
koji proizlaze jedan iz drugog. Provodenje procesa samovrjednovanja pokazuje:

kakva je skola,
Sto predstavlja njezine dobre strane,

koje podrucje rada treba unaprijediti.
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Samovrjednovanje i razvojno planiranje objektivno je tesko ostvariti ako ne postoji kvalitetan timski
rad svih uposlenih u Skoli koji prenose odgovornost uposlenima u timu za samovrjednovanje i stru¢ne
aktive za razvojno planiranje.

Sustavno prikupljanje relevantnih podataka kojima se moZe razumjeti i opisati postojece stanje te
prepoznati potrebe razvoja skole zapravo je samovrjednovanje. To je proces ucenja o sebi kao ustanovi.

Izbor tima za samovrjednovanje koji ¢e u suradnji s nastavnicima/icama izabrati klju¢no
podrucje/a vrjednovanja. Vrlo je vazno da Skola izradi svoje procedure i plan za samovrjednovanje.

Potrazite strucnu literaturu o ovoj temi.

Trazenje odgovora na pitanja kako pronaci dokaze, odnosno koje su tehnike i instrumenti
koji ¢e se koristiti; na koji nacin i od koga ¢e se traziti misljenje (nastavnici/ice, u€enici/ice, roditelji/
skrbnici, predstavnici/ice lokalne zajednice); ¢ime se mogu dokumentirati/dokazati tvrdnje za odredeni
parametar koji se vrjednuje.

Obradaianaliza dobivenih rezultata do kojih se doSlo razli¢itim tehnikamaiinstrumentima.
Vazno je da se u Skoli osigura anonimnost podataka, nacin ¢uvanja, a posebno da se onemogudi i
zlouporaba te otvoreno rangiranje pojedinaca/ke. Vazno je da se sudionici/ice upoznaju s dobivenim
podacima kroz izvjeStavanje. |zvjestaji bi trebali sadrzavati predlozene mjere za unaprjedenje na onim
podrucjima u kojima je to nuzno, a pokazalo se kao prioritet. Te su mjere polazna tocka akcijskoga
plana kojim se unaprjeduje rad skole na konkretnome podrucju.

Akcijski plan treba definirati aktivnosti koje ¢e se poduzeti, imenovati nositelje/iteljice aktivnosti, odrediti
vremensku dinamiku realizacije i na koji ¢e se nacin pratiti njihova realizacija. Akcijski plan mozZe biti
sastavni dio skolskoga razvojnog plana.

Samoevaluacija je osnovni dio internoga osiguranja kvalitete rada struc¢nih/tehnickih skola. Interno
osiguranja kvalitete snazno je povezano s poboljSanjem kvalitete rada skole. Ne moze se ne postaviti
pitanje tko je najodgovorniji za kvalitetu pruzenoga stru¢nog obrazovanja? U prvom je planu svakako
ravnatelj/ica Skole, koji/a mora strateski planirati i djelovati, zajedno sa svojim timom, i biti dio toga
kontinuiranog procesa u kojemu se trebaju mijenjati i poboljSavati sve one aktivnosti za koje je utvrdeno
da se mogu bolje obavljati radi postizanja kvalitetnog upravljanja promjenama i liderstvu.

Timski rad,
Mjerenje kvalitete — samoevaluacija,

Izvjestavanje i revidiranje akcijskih planova.
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osmisli ili revidiraj komponente procesa radi unaprjedenja rezultata,
implementiraj plan i mjeri njegov ucinak,
ocijeni mjere i izvjeStavaj donositelja odluka o rezultatima i

odluc¢i o promjenama potrebnim za unaprjedenje procesa.

Godisnji program rada Skole: procjenjivanje strukture, kvaliteta nastavne ponude,
uskladenosti sa specificnostima i potrebama ucenika/ica, veze razvojnoga plana s rezultatima
samovrjednovanja skole.

Nastava i ucenje: planiranje i pripremanje nastave i drugih oblika rada, realizacija nastave,
aktivnost ucenika/ica, nacin ucenja, ocjenjivanje, pracenje i izvjestavanje.

Uspjesi ucenika/ica: uspjeh u ucenju (na razini razreda, odjela i Skole), kvaliteta znanja,
uspjesi ucenika/ica na kvalifikacijskim i prijemnim ispitima i natjecanjima, motivacija ucenika/
ica i vrijednosti kod ucenika/ica.

Podrska ucenicima/icama: kvaliteta brige o u€enicima/icama, podrska njihovom ucenju i za
talentirane i ucenike/ce koji se upucuju na dopunsku nastavu, drustvenom i osobnom razvoju,
profesionalna orijentacija.

Klima: kvaliteta klime i odnosa u $koli i okruzenju, zajednistvo, suradnja, osjecaj pripadnosti
Skoli i okruzenju, jednakost, pravi¢nost, partnerstvo.

Potencijali: kadar, prostor, oprema, raspolaganje financijskim sredstvima.

Rukovodstvo, organizacija i osiguranje kvalitete: profesionalna kompetencija, vjestine i
sposobnosti ravnatelja/ice, timski rad, skolski menadzment, ostvarivanje Skolskog razvojnog
plana, izvjeStavanje o kvaliteti rada, osiguranje kvalitete.
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Planiranje i pripremanije,
Nastavni proces,
Ucenje,

Pracenje napredovanja ucenika/ica.

Praéenje i ocjenjivanje,

IzvjeStavanje.

Nastava i uCenje zavrSavaju odredenim rezultatima odnosno ishodima. Stoga je potrebno izvrsiti
provjeru ciljeva nastave i ucenja, tj. pratiti, provjeravati i vrjednovati.

Kako se u evaluaciji namecu pitanja vrjednovanja ishoda i procesa, moze se govoriti 0 zbrojnoj i
formativnoj evaluaciji. Zbrojna predstavlja vrjednovanje zasnovano na rezultatima, a formativno
vrjednovanje zasnovano je na temelju postignutih promjena.

Evaluacija se radi kako bi se utvrdila ostvarivost ciljeva i zadataka nastave i ucenja koji se transformiraju
u kvantitativne i kvalitativne promjene u razvoju ucenika/ica, a istovremeno i u analizu i poboljSanju
uvjeta ucenja.

Ona se treba vrsiti tijekom procesa nastave i uCenja, a ne nakon zavrSetka, jer ¢e tako ucenici/ice
imati jasniju sliku o rezultatima koje su postigli i onome na ¢emu bi viSe trebali poraditi. Na taj nacin
ucenika/icu se potiCe da tezi boljim rezultatima. Ovaj proces omogucava i nastavniku/ici vaznu
povratnu informaciju o poducavanju kako bi se mogao mijenjati i prilagodavati proces poducavanja i
ciljevi vezani za predznanje ucenika/ica.

Ocjenjivanje ucenika/ica obavlja se redovito i kontinuirano, kao rezultat sistematiziranoga pracenja
ucenika/ica;

Ocjenjivanje se obavlja u skladu sa zakonskim propisima;
O kriterijima ocjenjivanja nastavnici/ce se dogovaraju na razini strucnih aktiva i odjelne zajednice;
Razlike u kriterijima ocjenjivanja istoga predmeta kod razliCitih nastavnika/ica su neznatne;

Nastavnici/ce primjenjuju formativno i sumarno ocjenjivanje i uvidaju vezu izmedu kvalitete svoga
rada i ocjena ucenika/ica;
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Procjena uspjesnosti nastave u izravnoj je vezi s ocjenama ucenika/ica i vazan je faktor u daljnjemu
planiranju rada.

Pracenje i ocjenjivanje je neredovito i najcesce se vrsi uoci kraja prvog i drugog polugodista;

Ocjenjivanje se vrsi u skladu sa zakonskim propisima, ali je primjena razli¢itih vrsta ocjenjivanja
neravnomjerna tako da u predmetima prevladava ocjenjivanje iskljuCivo na osnovi pisane provjere
znanja;

Ucenici/ce dobivaju povratnu informaciju o ocjeni, ali se zanemaruje njezina motivacijska funkcija.

Pitati ljude $to misle (individualni razgovori, grupne rasprave, radni sastanci, roditeljski sastanci,
ankete, upitnici);

Pregledati dokumentaciju i druge izvore (dnevnici rada, razlicite vrste izvjestaja i zapisnika, u¢enicki
radovi i biljeZnice, planovi rada, akcijski i razvojni plan, pravilnici);

Neposredno promatranje (prac¢enje pojedinih ucenika/ica, promatranje pojedinih odjela i sati, video
zapisi, razmjena odjela, posjeti na satu),

analiza podataka (interna i eksterna testiranja, ispiti, natjecanja i dr.).

moze samostalno izradivati razliCite instrumente i dopunjavati postojece;

procjenjuje kvalitetu na osnovi danih okvira (kljuéna podruéja, podruéja vrjednovanja, pokazatelja i
razina ostvarenosti);

utvrduje razinu ostvarenosti odredenih pokazatelja, utvrdujuci svoje jake i slabe strane.

U procesu samovrjednovanja i strateSkoga planiranja postavite sljedeca pitanja i pokuSajte dati
odgovore:

Kakva smo mi Skola?

Koliko smo dobri?

Koji su nam razvojni prioriteti?

Sto moZzemo ¢&initi da bismo bili bolji?
Kako ¢emo planirati razvoj?

Kako ¢emo ostvariti planove i zeljene ciljeve?
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Svaka je Skola organizam za sebe; ne postoje dvije identi¢ne skole.
Svaka $kola ima moguénost za promjene i razvo;.

Svaka $kola moze biti bolja.

CILJEVI: Sto Zelimo postiéi
POKAZATELJI: Na osnovi ¢ega prepoznajemo da smo postigli cilj?
STANDARDI: Definiranje opsega uspjeha ili neuspjeha.

Skola mora preuzeti ve¢u kontrolu i odgovornost za kvalitetu vlastitoga djelovanja.
Treba se oslanjati na vlastite ljudske resurse u skladu sa specificnostima i razvojnim mogucnostima
Skole, a od Skole se oCekuje vise inicijative i kreativnosti.

to je zadatak ravnatelja/ice koji/a radi u Skoli koja nije sklona inovacijama, a zivi u vremenu u
kojem su inovacije stvarnost i zahtjev? Sto podrazumijeva inovaciju u nadleznim obrazovnim
sustavima u BiH?

Zadatak Skole ne moze biti da prati sve inovacije i opterec¢uje informacijama i saznanjima ionako
preoptere¢eno obrazovanje. Sam pojam inovacije krije, osim osnovnoga znacenja “novine®, jos jedno
znacenje — promjenu, koja upucéuje na opreznost i proces. Taj proces podrazumijeva da se promjena
nece dogoditi samo da bi se nesto mijenjalo, nego treba biti uskladena sa svim okolnostima u kojima
se Skola nalazi te funkcionirati u procesima unutar skole koji se odnose na:

definiranje ciljeva

rukovodenje

planiranje i pripremu za nastavu
organizaciju nastave

nastavnu metodologiju

nastavna sredstva i izvore znanja

evaluaciju i pracenje
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Kreativnost je sposobnost za stvaranje novih ideja i novih nacina rjeSavanja problema. Ona je vazna, ali
vrlo neujednaceno rasporedena osobina pojedinca/ke na kojoj se moze izgraditi put prema stvaranju
korisnoga znanja. Neki ljudi imaju kreativnost, neki nemaju. Od onih koji je nemaju ne mozemo je niti
ocCekivati, a ne mozemo je niti izazvati bilo kakvom ustrajnosc¢u, prisilom ili poticajima. Sve $to se moze
uciniti je pazljivo izabrati nove uposlene i stvarati dobre uvjete za kreativni rad. Najvazniji od tih uvjeta
su:

kultura tolerancije prema pogreskama
osvijesten odnos prema neznanju

odredeni stupanj slobode za kreativhe uposlene

Prica o kreativnosti uvijek je prica o zadanom, naslijedenom ili zate¢enom stanju. Svaka promjena ili
kombinacija novoga i zateCenoga nije kreativan ¢in. Odredene kombinacije, ¢ak i kada su vrlo dopadljive,
mogu biti samo prividno stvaralacke. Ako se kombinacijom promasi bit nekog stanja, bez obzira koliki
stupanj zadovoljstva bio, ne mozemo govoriti o kreativnosti.

Inovativnost Skole ne ovisi samo o financijskim resursima.

Cjelozivotno ucenje osigurava inovativnost skole i potice skolu da ostane organizacija koja stalno
uci.

Koristenje informacijske tehnologije nije jedina inovativnost.

U vezi osiguranja kvalitete rada Skole jedna od znacajnih aktivhosti u rukovodenju skolom na koje
ravnatelji/ce trebaju posebno obratiti paznju je podrska ucenicima/ama, kao i praéenje suradnje
roditelja/skrbnika i nastavnika/ica.

U tom kontekstu potrebno je omoguciti nastavnicima/ama, kao i ravnateljima/icama da kontinuirano
podizu svoje kompetencije kroz cjelozivotno ucenje.
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Vazniji ciljevi cjelozivotnoga ucenja su: podizanje opcCe razine obrazovanosti pojedinca, prepoznavanje
njegovih osobnih potencijala i sposobnosti i njegovo osposobljavanje za snalazenje u promjenjivim
uvjetima rada te povecanje moguénosti za zapoSljavanje. Ti su ciljevi su artikulirani u klju¢nim
kompetencijama, Cijim se usvajanjem pojedinac osposobljava za zivot u drustvu znanja.

Na osnovi uvida u vaznost razvoja klju¢nih kompetencija u obrazovanju, vezano uz konkurenciju
mladih na trziStu rada u BiH i Sire, te uvida u prakse u zemljama EU i posebnosti obrazovnoga sustava,
identificirano je deset klju¢nih kompetencija relevantnih za Bosnu i Hercegovinu, a to su:

Klju¢ne kompetencije za cjelozivotno ucenje u BiH su:
Jezi¢no-komunikacijske kompetencije na materinskome jeziku
Jezicno-komunikacijske kompetencije na stranome jeziku
Matematicka pismenost i kompetencije u znanosti i tehnologiji
Informaticke kompetencije
Uciti kako uciti
Socijalne i gradanske kompetencije,

Samoincijativa i poduzetni¢ka kompetencija,
Kulturna svijest i kulturno izrazavanje,
Kreativho-produktivhe kompetencije,
Tjelesno-zdravstvene kompetencije
Kulturno izrazavanje i

Poduzetnicke kompetencije

7 Izvor: Agencija za predskolsko, osnovno i srednje obrazovanje
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Svrha ovoga procesa vrjednovanja je da unaprijedi,
upravlja i kontrolira ucenikov/icin proces ucenja, kao i aktivhosti ucenika/ca i nastavnika/ca u
postizanju odredenog cilja.

Nakon odredenoga vremena zavr$no vrjednovanje sumira
steCeno znanje i vjestine ucenika/ica. Osnovna funkcija je informiranje, npr. u¢enika/icu ili roditelja/
skrbnika o razini postignu¢a ucenika/ice.

Vrjednovanje postignuc¢a ucenja ukratko je procjenjivanje ucenickih postignuéa, kroz sumiranje stecenih
znanja i sposobnosti. Funkcionira kao mehanizam povratnih informacija roditeljima/skrbnicima,
uCenicima/cama i nastavnicima/cama. Moze biti osnova podrske usmjerene na definirane ciljeve.
Ocjene se koriste kao sredstvo povratne informacije, koja nekada izaziva odredenu vrstu problema
vezanih uz ocjenjivanje (npr. razli¢iti nastavnici/ce razli¢ito vrjednuju rezultat rada jednog ucenika/ice,
jer nije jasno definirano $to se ocjenom izrazava: vjestine, sposobnosti, znanje, stavovi...). Pri mjerenju
steCenih sposobnosti i vjeStina uCenika/ce, nastavnik/ica treba primijeniti i metode formativnoga
procjenjivanja.

Nastavnicka procjena vlastitoga nastavnog procesa razlikuje se u velikoj mjeri od misljenja svih ostalih
grupa koje sudjeluju u procjeni njihovoga rada (ucéenici, roditelji, ravnatelj/ica...). Za svakodnevnu
Skolsku praksu, samovrjednovanje predavanja je najjednostavnija metoda procjenjivanja. Preispitivanje
vlastitoga nacina predavanja uz uporabu dnevnika, zapisnika ili portfelja radova moze biti idealna
metoda samovrjednovanja.

Rad sSkola moguce je vrjednovati koristenjem odredenih kriterija za utvrdivanje kvalitete predavanja.
Za to su kroz samovrjednovanje potrebni pokazatelji koji upuéuju na razlicite aspekte skolovanja. Tri
glavna podrucja su:

nastavni plan i program, ucenje i predavanje,
Skolsko okruzenje i etos Skole,

menadZment i razvoj.

Ti pokazatelji prikazuju obrazovanje kao nacelo Skolske politike i organizacije te kao pedagoski
proces. Samovrjednovanje u ovome kontekstu znaci promatranje vrjednovanja kao polaziSta procesa
unaprjedenja kvalitete nastave i potrebni su pokazatelji koji upuéuju na razlicite aspekte Skolovanja.
Ti pokazatelji, nadalje, prikazuju obrazovanje za demokraciju i ljudska prava kao nacelo Skolske
politike i organizacije te kao pedagoski proces. U ovome prirucniku predstavljamo instrumente i
nastavna sredstva za samovrjednovanje skola, koji uklju€uju sve njezine sudionike, a ne samo vanjske
procjenitelje. Samovrjednovanje u ovome kontekstu znaci i promatranje vrjednovanja kao polazista
procesa unaprjedenja, a ne kao zavrsetka nekog procesa.
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sastoje se od odluka: Uciteljskog/Nastavnickog vijeca,
ravnatelja/ice, Skolskoga odbora, roditelja/skrbnika. Takoder, treba imati u vidu i dokumentaciju
ucenikovog/cinog vrjednovanja pedagoskog rada nastavnika/ice, ravnatelja/ice, stru¢ne sluzbe. Potom
treba formirati timove pedagosko-psiholosku sluzbe. Instrumenti moraju biti validni (znaci da se mijeri
ono Sto se pretpostavlja da se mjeri), pouzdani i objektivni. Rezultati uéenikovog/cinog vrjednovanja
koriste se i za redovito pracenje i kontrolu kvalitete nastavnoga procesa i kvalitete rada skole.

Instrumenti mjere razlicite dijelove rada: klimu u odjelu, komunikaciju na relaciji u¢enik/ica-nastavnik/
ica i uCenik/ica — ucenik/ica, ocjenjivanje, polozaj uCenika/ica u nastavhome procesu, postupak
vrjednovanja uc¢enikovog/cinog znanja, kao i nastavnikovo/¢ino upravljanje procesom ucenja tijekom
sata.

Rezultati su dostupni: U&iteljskom/Nastavnickom vije¢u, Savjetu roditelja, Skolskom odboru, Struénoj
sluzbi (pedagog — psiholog — socijalni radnik), Skolskoj upravi. Ravnatelj/ica i pedagog/ica, nakon
svih ovih koraka trebaju obaviti individualni razgovor s nastavnikom/icom i dogovarati se o daljnjim
aktivnostima (izrada akcijskoga plana za nastavnika/icu).

Ovo se moze, ukoliko nije drugacije regulirano, ugraditi i u Razvojni plan Skole. Na ovaj bi se nacin
svakako podigla kvaliteta nastavnoga procesa jer nastavnici su u skoli radi u¢enik/ca. Oni su ti koji daju
odredenu vrstu usluga, koje moraju biti na vrlo visokoj razini. S druge strane, putem samovrjednovanja
Skole ovo se radi kroz razli¢ite pokazatelje, opisnike, odnosno postoje instrumenti za mjerenje.

Nastavnik/ica nije ni znanstvenik/ica ni pronalazac/ica da bi, pod svaku cijenu, morao/la izmisliti nesto
novo, a nije ni umjetnik/ica da bi morao/la biti originalan/a. Najveéi broj njegovih/njezinih ucenika/ica
prosjecnih je sposobnosti; njegov/njezin cilj nije niti smije biti stvaranje nove ili posebne slike svijeta,
nego mu/joj je cilj prenoSenje modaliteta i osnovnih znanja kojima se moze razumjeti postojeci svijet. To,
naravno, ne isklju¢uje dodatni rad s uCenicima/icama koji/e pokazuju zanimanje za pojedina podrucja
i njegovanje ili podrska, Cesto i otkrivanje, njihovoga talenta.
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Umijece nastavnika/ica, pored nuznoga stru¢nog znanja, sastoji se u izboru metoda i sredstava
kojima ce to znanje §to bolje prenijeti mladima, nacina na koje ¢e procijeniti uCinkovitost svoga posla
i biti spreman prilagoditi se novim uvjetima. Prilagodavanje se ne bi trebalo shvatiti kao podilazenje
uCenicima/icama, nego kao uskladivanje svojih znanja s potrebama vremena, sposobnostima svojih
ucenika, moguénostima svoje skole, potrebama okruzenja. To umije¢e nazivamo kreativnoScu.

Nastavnik/ica je taj/ta koji/a u nastavhome procesu unaprjeduje znanje, razumijevanje, vjestine,
stavove i ponasanje ucenika/ica te je stoga vazno da nastavnik/ica bude dobra osoba, struc¢njak/
inja, komunikator/ica i savjetnik/ica, zahtjevna, postena, nepristrana, psihicki moralno i drustveno
uravnotezena osoba.

Razgovarajte s nastavnicima/icama o motivaciji u€enika/ica:

Stvarajte zdravo okruzenje koje potice na ucenje,
Razvijajte kod ucenika/ice osjecéaj sigurnosti u skoli,
Poticite razvoj klju¢nih kompetencija i Zivotnih vjestina,
Nastava usmjerena na ucenika,

IzvrSeno integriranje nastavnoga plana i programa unutar predmeta i na medupredmetnim
podrucjima,

Postoji vertikalna i horizontalna prohodnost,
KoriStenje i primjena steCenoga znanja u skladu sa zacrtanim ciljevima,
Postujte razlicitosti i poticite ucenike/ice na medusobno postivanje,

Motivirajte i nagradujte zalaganje i napredovanje, neka ucenici/ce osjete da prepoznajete njihov
trud.

KljuCna stvar za uspjesan rad Skole i kvalitetnu nastavu je dobra profesionalna suradnja, a ravnatelj/
ica je za to odgovoran/na, osobito ravnatelji/ice u prvome mandatu, koji se s ovom vrstom posla u
svom radnom vijeka nisu susretali. Uspostavljanjem atmosfere suradnje, medusobne pomodii podrske
postizu se bolji rezultati, kao i osjetljivost za reagiranje lokalne zajednice i osjetljivost za demokratsko
odlucivanje.
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kolska kultura je jedan od mogucih pristupa analize i uspostavljanja kvalitete Skole, pored ve¢
uspostavljenih procesa vrjednovanja i samovrjednovanja, koji se provode radi unaprjedenja
kvalitete obrazovanja.

Individualno subjektivho zadovoljstvo — zadovoljstvo ucenika i nastavnika, stres, tjelesna
optereéenost, pospanost, profesionalno izgaranje, strah od skole, ocjene, radost vezana za dolazak u
Skolu.

Klima u razredu: odnos nastavnik — u¢enik (postovanje, zajednicko odluc¢ivanje, odgovornost, jasno
postavljanje pravila), odnos uc¢enik — u¢enik (spremnost za pomo¢, suparnistvo, postovanje razlicitosti,
odnos prema manjinama).

Socijalna kvaliteta u skoli — toplina, strogost, raznolikost, uvazavanje znanja i kompetencija,
privatnost, nedolicno ponasanje medu osobljem: kooperativha uprava Skole, zadovoljstvo pruzenim
radnim uvjetima, odnosi s nenastavnim osobljem.

Radni prostor — uredenje prostorija, kvaliteta i prilagodenost namjestaja, osvjetljenje, funkcionalna
pozicija sjedenja, udobnost radnog mjesta ravnatelja/ice, profesora/ica i nenastavnoga osoblja,
tehnicka opremljenost.

Suocavanje s problemima — ,teski“ ucenici, ,teski“ nastavnici/profesori i ,teski“ roditelji, teski uvjeti
u socijalnom okruzenju, mjere vezane za rjeSavanje konflikata, podrska i savjetovanje, psiholosko
savjetovanije, profesionalna orijentacija, odnos prema manjinama, kontrola stresa vezanog za uspjeh
— mjere poticaja, odnos prema slabijima, situacija vezana za instrukcije, stupanj ponavljanja, “drop
out‘/zakazivanje u Skoli.

Bogat Skolski zivot — mogucénost izbora Skole — nastave, izbornih predmeta, izvannastavnih
aktivnosti, ceremonije u Skoli, svecanosti, sudjelovanje na natjecanjima, poticanje nadarenih,
internacionalizacija, moguc¢nostrazvoja za profesore i uc¢enike, mjere koje podupiru osjecéaj zajednistva,
Skolski eksperimenti.
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kolska kultura ili organizacijska kultura obuhvaca dijelove rada Skole od uredenja prostora,

Skolske klime, komunikacije unutar skole i skole prema vani, do vrijednosti koje vrjednujemo

i dijelimo, normi na osnovi kojih funkcioniramo, skolske svecanosti, ceremonije, $to se cijeni,
postuje, itd. Organizacijska kultura izravno je povezana s kvalitetom skole jer ljudi su posveéeni onome
Sto rade i naCinu na koji rade.

Vazno je istaknuti da smo dio svoga zivota proveli u $koli, koja nas je oblikovala kao ljude i, u ovisnosti o
Skolskoj kulturi, ostavila je trag na nas kojeg se netko rado sjeca, a netko ne. Skolska kultura nije samo
nastavni plan i program, nastavnik, ocjene, ve¢ je Skolska kultura i sve ono sSto se dogada i radi u njoj i
oko nje i ima utjecaj na sve nas, na nase osjecaje, ponasanje, emocije, sposobnosti, raspolozenje. Zato
se moze cuti da neki ucenici kazu “ne volim uciti, ali volim i¢i u Skolu”. A zasto voli i¢i u Skolu? Zbog
dobre Skolske kulture! U procesu uspostavljanja Skolske kulture cjelozivotno je uc¢enje vazno jer svi
moraju biti sposobni prenositi i primati nova znanja, sposobnosti i vjestine.

Skola u kojoj su uspostavljeni zajednicki ciljevi, struéno usavr$avanje nastavnika/ca, dobra suradnja s
roditeljima/skrbnicima i lokalnom zajednicom, demokrati¢nost u odnosima ucenik/ca — nastavnik/ca,
medusobno postovanje i uvazavanje uposlenih Skola je za koju se kaze da ima dobru, pozitivhu Skolsku
kulturu kakva treba biti primjer svima. Stvaranje pozitivhe Skolske kulture izazov je za ravnatelja/icu i
Skolsko osoblje, u danasnje vrijeme u kojemu vladaju nove tehnicke iznanstvene vjestine. Nasuprot tomu,
narusSeni meduljudski odnosi, nezainteresiranost roditelja/skrbnika i lokalne zajednice, neukljucivanje
ucenika/ca u nastavni proces, otudenost nastavnika/ce i ravnatelja/ice Cine Skolu za koju se kaze da
ima negativhu Skolsku kulturu. Dakle, najcesca podijela je na pozitivhu i negativhu skolsku kulturu i
svaka Skola tezi dostici cilj pozitivhe Skolske kulture jer se onda i u okruzenju, odnosno u lokalnoj
zajednici, ta Skola prepoznaje kao kvalitetna Skola, s kvalitetnim ravnateljem/icom, nastavnicima,
ucenicima, dobrom opremom, multimedijalnim kabinetima, urednim i dobro opremljenim Skolskim
prostorom, s dobrom dvoranom za tjelesnu kulturu, opremljenom knjiznicom. Skola s pozitivnom
Skolskom kulturom je mjesto gdje su ucenici/ce motivirani i imaju bolji uspjeh, radna klima nastavnika/
ce je motivirajuca za postizanje veéeg uspjeha i kvaliteta, roditelji/skrbnici su zadovoljniji sa skolom,
a ravnatelji/ice zadovoljni Sto su izradili dobar razvojni plan Skolske kulture i izradili cjelovit sustav za
njegovu implementaciju.

Osim u $koli, kultura postoji u obitelji, drzavama, institucijama, sportskim klubovima. Cesto na istome
podrucjupostojerazliCitekulture. Postojanjevisekulturanajednome prostorunaziva se multikulturalnost,
Sto je u odgojno-obrazovnome procesu vazno za odgoj za mir, razvoj, demokrati¢nost, suzivot.

Vazno je istaknuti da je Skolska kultura ¢esto ogledalo lokalne zajednice u kojoj se nalazi Skola. Prolazak
Skole kroz reformske procese zahtijeva promjene u stavovima, vrijednostima i vjerovanjima vanjskoga
okruzenja i ono ima izravan ili neizravan utjecaj na uspjeh ili neuspjeh u primjeni reformskih procesa.
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Promatrajte i promatrajte pa potom slusajte i slusajte, a onda razgovarajte jer
priroda nam je dala dva oka, dva uha, a samo jedna usta.

Istrazite stanje u Skoli menadzerskim metodama. Za ovaj segment rada skole
najprimjerenije je anketiranje.

Napravite analizu anketnih upitnika, donesite zakljucke i odluke.

Djelujte!

ako upoznati sve nastavnike/ice, ako ste potpuno novi u Skoli? Naravno, na prvoj sjednici
Nastavnickog vije¢a. lako ste na ovo mjesto izabrani iz svoje Skole, vec¢ina Vasih dosadasnjih
kolega/ica s uzbudenjem o&ekuje tu sjednicu. Zele Vas vidjeti u novoj ulozi. Zapamtite da je nacin
zakazivanja sjednica, povratna komunikacija, vazan pokazatelj organizacijske kulture Skole. Raspitajte
se kako je taj segment skolskoga zivota prije funkcionirao i nemojte na prvoj sjednici mnogo odstupati.

Dobro se pripremite: proucite poslovnik o radu Uciteljskoga/Nastavnickog vijeca, kreirajte dnevni red,
za svaku toCku dnevnoga reda dobro se pripremite. Ukoliko ste novi, trebate se predstaviti UCiteljskom/
Nastavnickom vijeéu (dijelovi biografije koji su vazni za Vasu karijeru), kao $to treba predstaviti i Vasu
viziju razvoja Skole, uklju€ujuci razvoj ljudskih resursa. Ako ste dosli iz zajednicke zbornice, predstavite
samo Vasu viziju razvoja. Izlozite im plan upoznavanja s radom aktiva nastavnika/ica, odjelnih vije¢a, te
s njihovim radom u razredu i profesionalnim usavrsavanjem.

Nakon prvoga Uciteljskog/Nastavnickog vije¢a nastojte u neformalnim razgovorima saznati zanimljive
price koje postoje u svakoj Skoli, a koje odrazavaju ono ¢emu se osoblje divi, $to izaziva humor, tko su
im od sadasnjih ili bivSih kolega/ica uzori u obavljanju posla, dijele li iste pedagoske vrijednosti.

Za dobru suradnju ravnatelja/ice s ucenicima/cama, dolaskom iz nastave iz iste Skole na funkciju
ravnatelja/ice moze se primijetiti iz dosadasnje prakse da se odnos, kako ucenika/ica tako nastavnika/
ica i ostalih, mijenja te je vrlo bitno uspostaviti odgovaraju¢u komunikaciju sa svima, ali sada s pozicije
ravnatelja/ice Skole.
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Americki autor Todd Whitaker rekao je: ,Kad ravnatelj kihne, cijela se §kola prehladi.” “Ja sam ravnatelj/
ica i znam da je kultura nase Skole jedna od mojih najvaznijih odgovornosti .“1

Uzivam u toj ulozi i shvacam je ozbiljno. Ponosan sam na kulturu nase skole, ali znam da nijedan
ravnatelj ne stvara $kolsku kulturu u vakumu. Skolska kultura skup je vrijednosti, stavova i ponasanja
svih Skolskih uposlenika. lako je najvaznija uloga koju ucitelji imaju poducavanje ucenika, nikada ne
bi trebali podcijeniti svoj potencijal da utjeCu na kulturu svoje Skole. Ucitelji nikada nisu neutralni s
obzirom na Skolsku kulturu. Oni svakoga dana rade stvari koje mogu potkopati ili pojacati misiju Skole.

Nenastavno osoblje ili “osoblje podrske” vrlo je vazan dio ljudskih resursa u Skoli. Pomoc¢u dokumenata
prvo saznajte tko obavlja koju vrstu poslova pa organizirajte sastanke prema skupinama poslova
(poslovi cisc¢enja, odrzavanja, uredenja zgrade, skolskog dvoriSta, osiguranja zgrade i Skolskog
dvorista). Upitajte ih koje su dobre strane njihovih posla, a koje ne, Sto ih raduje u poslu, a $to ih ometa,
Sto bi promijenili kako bi Skola bila kvalitetnija u njihovome aspektu Skolskog zivota.

ao novoizabrani/a ravnatelj/ica svoju snagu i resurse upravljate u smjeru informiranja o radu

Savjeta ucCenika koji zastupaju prava i interese ucenika/ca skole. Nakon prikupljenih informacija

od razlicitih izvora, organizirajte sastanak sa Savjetom ucenika/ca, na kojem se medusobno
informirajte: ponajprije se predstavite, a potom predstavnici Savjeta ucenika/ca to isto trebaju uciniti.
Nakon danih povratnih informacija jasno im dajte do znanja svoje videnje rada Savjeta ucenika/ca i
da ¢e biti prepoznati kao vazan resurs koji treba koristiti u svom radu, ne samo u skoli, ve¢ i u lokalnoj
zajednici. Potrebno je jasno definirati uloge i dati im podrsku u njihovom radu, a prije svega na one
dijelove koje su u svom programu rada istaknuli kao veoma vazne: promoviranje interesa skole u
lokalnoj zajednici, predstavljanje stavova uéenika/ca Skolskom odboru, razmatranje pitanja uspjeha
ucenika/ca u ucenju i vladanju, ekskurzijaiizleti u¢enika/ca, vrsnjacka edukacija, izrada i sudjelovanje u
projektima, kako bi se izgradila nova generacija komunikativnih, odgovornih, solidarnih, samopouzdanih
lidera za bolje sutra.

Savjet roditelja je savjetodavno tijelo koje pomaze pri uspostavljanju suradnje roditelja/skrbnika i
Skole, ima vrlo vaznu ulogu u svakodnevnom radu skole i zato je nezaobilazan faktor u radu ravnatelja/
ice. Prvi sastanak sa Savjetom roditelja, €iji je dnevni red unaprijed osmisljen zajedno s pedagogom

8 T. Whitaker, Skolska kultura, 2009.
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Skole, trebao bi i¢i u smjeru izgradivanja medusobnih odnosa uvazavanja i povjerenja. Dobra suradnja
ravnatelja/ice sa Savjetom roditelja pomoci ¢e i nastavnicima i roditeljima/skrbnicima u njihovim
nastojanjima da podrze razvoj ucenika. Kao organizator sastanka stvorit ¢ete ugodan ambijent i
predstaviti im svoju viziju i misiju razvoja Skole u VaSem mandatu. Od roditelja ¢ete traziti da i oni
iskazu svoja ocekivanja. Ti odnosi trebaju biti partnerski, pomoc¢i da se pitanja rjeSavaju zajednicki
te pomoci u realizaciji pronalazenja podrske za odredene Skolske razvojne projekte. Ove bi sastanke
trebali odrzavati povremeno.

Arhitektonski prostor Skole nosi mnostvo poruka o organizacijskoj kulturi skole. Je li Skola funkcionalna
za broj ucenika/ica, nastavnika/ica? Ima li skola knjiznicu, dvoranu za tjelesnu kulturu, multimedijalne
kabinete, dvoranu za sastanke nastavnoga i nenastavnog osoblja? Mozda postoji i Skolska kuhinja i
produzeni boravak koji zahtijevaju posebnu paznju zbog osjetljivosti pripremanja jela. Skolski prostor je
odraz i tzv. skrivenog kurikula, onog $to ne postoji u dokumentima, a Sto se ustvari procjenjuje.

Sagledajte i stanje opreme u Skoli. Ono govori o Skolskoj kulturi i prilagodavanju novim tehnoloskim
promjenama. Treba pratiti njeno koriStenje jer broj tehnickih pomagala nekad ne pokazuje pravo stanje
o funkcionalnome koristenju racunala, multimedije i pametnih plo¢a u nastavi, odnosno u istrazivackim
projektima ucenika/ica i nastavnika/ica. Mora se znati tko je zaduzen za odrzavanje opreme te postoje
li procedure za njezino koristenje.

Pogledajte koje boje prevladavaju u hodnicima, u¢ionicama, dvoranama, zbornici. Posebno obratite
paznju postoji li boja ili boje koje su specificne za Skolu, koje oznacavaju njezinu prepoznatljivost.

Obratite paznju na to ima li u¢enickih radova na zidovima hodnika i u¢ionica (jedan od pokazatelja
da su ucenici u sredistu aktivnosti).

Provjerite postavljene fotografije, a koje su vazne u svijetu znanosti, kulture, umjetnosti, humanosti.
To ¢e vam pokazati koji uzori i koje se vrijednosti njeguju.

Pogledajte jesu liu u€ionicamaiilihodnicima istaknute povelje o ljudskim pravima, pravila ponasanja
za ucenike/ice, nastavnike/ice i roditelje/skrbnike.
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kolska klima jedno je od podrucja Skolskoga zivota, koje je vrlo znaCajno za ponasanje i zivot

ucenika/ca, nastavnika/ca, roditelja/skrbnika i Skolskog osoblja, a od izuzetnog znacaja je za

obrazovno-odgojnirad. Uskolskujeklimuuklju¢eno: okruzenje, licnostisudionika skolskog zivota,
akademska postignuca pa sve do metoda i materijala koje se koriste u nastavhome procesu. Proces
unaprjedenja Skolske klime zahtijeva kontinuirane napore svih aktera skolskog Zivota — ravnatelja/ice,
nastavnika/ice, nenastavnoga osoblja, ucenika/ice i roditelja/skrbnika. Kakvu ¢ée Skola imati klimu ovisi
o svim sudionicima nastavnoga procesa. Unaprjedenje Skolske klime nije kratkorocCni projekt koji se
moze uraditi u odredenome razdoblju i Ciji se rezultati mogu uociti “preko noci“. Unaprjedenje skolske
klime treba zapoceti utvrdivanjem postojeéega stanja. Ravnatelj/ica koji zna uspostaviti kvalitetnu
interakciju s nastavnicima i drugim osobljem predstavlja srediSnju figuru koja ¢e rukovoditi procesom
unaprjedenja skolske klime.

Skolska klima je izraz koji opisuje zajednicke percepcije ljudi jedne organizacije, dok kultura obuhvaéa ne
samo ono $to ljudi osjecaju u vezi sa svojom organizacijom nego i pretpostavke, vrijednosti i vierovanja
koja njihovoj organizaciji daju identitet i odreduju standarde ponasanja. Kada se govori o klimi, fokus
je na dojmovima c¢lanova/ica skolske organizacije, njihovim ocekivanjima i osjecajima. Ove percepcije
nastaju na temelju organizacijske strukture i pravila, kao i na osnovi drustvene interakcije izmedu onih
koji rade i uce. Kultura ukljucuje klimu, ali klima ne obuhvaéa sve aspekte kulture. To je jedan od razloga
zasto je tako vazno razumijeti kulturu za onog tko je prakticira.

Povoljna skolska klima smatra se jednim od elemenata koji utjeCe na razvoj pedagoskih osobina
nastavnika/ica, kao i na kvalitetu njihovoga odgojno-obrazovnog rada. Jedan od faktora o kojem u velikoj
mjeri ovisi uCinkovitost Skole je i organizacijska klima i kultura. Posebnu ulogu u stvaranju povoljne
Skolske klime uz nastavnika/icu i stru¢ne suradnike ima i ravnatelj/ica Skole. Stilom rukovodenja i
svakodnevnom komunikacijom s nastavnicima i ucenicima pridonosi ugodnom ili neugodnom
okruzenju za nastavne aktivnosti.

Skolska klima temelji se na Skolskim iskustvima ljudi te odrazava norme, ciljeve, vrijednosti, meduljudske
odnose, ucenje i poducavanje te organizacijske strukture. Odrziva, pozitivna Skolska klima potice
razvoj mladih i u¢enje potrebno za produktivan i uspjesan zivot u demokratskom drustvu. Takva klima
ukljucuje norme, vrijednosti te ocCekivanja koja podrzavaju osjec¢aj drustvene, emocionalne i fizicke
sigurnosti ljudi. Ljudi su angazirani i medusobno se postuju. UCenici, roditelji/skrbnici i nastavnici/e
rade zajedno kako bi razvili, Zivjeli i doprinijeli viziji $kole. Skolska klima se odnosi na podruéja $kolskog
Zivota (npr. sigurnost, odnosi, poduc¢avanje i ucenje, okruzenje) te na vec¢e organizacijske obrasce (npr.
od fragmentirane do zajednicke vizije). Kultura (pa i $kolska) predstavlja informacije koje se Salju i
primaju o tomu kakvo se ponasanje ocekuje od svih osoba u skoli koje zajedno provode mnogo vremena
uceci i koje su stekle i formirale odredene ciljeve, vjerovanja, rutine, potrebe i vjestine. One dolaze iz
mnogih izvora i mnoge od njih su neverbalnog karaktera. Osim u $koli, kultura postoji u drzavama,

®Pordi¢ i Damjanovic¢, 2016.
20 Stanci¢, 1999.
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institucijama, obiteljima, sportskim klubovima. Formiranje tima za unaprjedenje Skolske klime u okviru
Skole predstavlja pocetni korak za daljnji proces unaprjedenja Skolske klime. Tim treba sastaviti
ravnatelj/ica, kao osoba koja treba imati viziju.

Hinduja i Patchin (2012.)

Buduci da su vrijednosti snazan alat koje pokrec¢e i motivira nastavnike/ice, uCenike/ice i njihove
roditelje/skrbnike, a o kojima se mnogo i ne razmislja, zadaca je ravnatelja/ice da snimi spektar
vrijednosti u skoli, izradi i izgradi koherentan sustav za njegovu provedbu.

Zapamtite da se vrijednostirazlikuju od vizije. Prihva¢enu viziju ostvaruju nastavnici/ce, pojedinacno
i u grupi, dok se vrijednosti manifestiraju kao zajednicka slicna ponasanja, simboli i sustavi grupe, a
ne kao skup pojedinaca.
daju osjecaj ; daje osjecaj . Da bi nastavnici/ce i ravnatelji/ce
transformirali Skolu prema svojoj viziji, paralelno moraju mijenjati sebe.

zajednicki sustav vrijednosti,

cvrste, Siroko prihvacene osnovne vrijednosti,
“nacin na koji mi, ovdje, radimo”,

kolektivni mentalni programi,

zajednicka razumijevanja.

Skolska se kultura mijenja iz vise razloga: zbog $kolskih reformi, promjene ravnatelja/ice te kad
prosvjetne vlasti utvrde da je Skola nedjelotvorna.

Kada skola stremi ka kontinuiranoj transformaciji i organizacijskome ucenju, ona postavlja posebne
zahtjeve za menadzment, §to podrazumijeva zamisljanje buduénosti i prenoSenje vizije drugima. Kako
kazu Smith i Piele: ,Umjesto da kontrolira viziju, ravnatelj/ica omogucava proces u kojemu svi sudionici/
ce, ucenici/ce, nastavnici/ice, roditelji/skrbnici mogu odluciti o zajednickoj viziji i na taj nacin postici
konsenzus. Uloga voditelja/ica je da osigura sigurno okruzenje u kojemu osoblje osjec¢a da moze i zeli
sudjelovati. Mnogo puta ucenici/ce i osoblje ostanu izvan kreativhoga procesa.”
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Zato ravnatelj/ica treba stvoriti sigurno okruzenje u kojem svi Zele i hoc¢e sudjelovati. To treba
Ciniti:

- izrazenom brigom za druge,

otvorenoscu i pristupacnoscu,

sposobnos$éu da dopusti ljudima da se ne slazu s njim/njom,

ohrabrivanjem preuzimanja rizika i iskusavanjem novih ideja,

sposobnosc¢u da pokaze ljudima da je prirodno grijesiti ili promasiti,

jakom podrskom osoblju.

Kao jedna od metoda promjene Skolske kulture je davanje mogucnosti bivSim ravnateljima/icama ili
nastavnicima/cama da priCaju o proslosti Skole ¢iji su bili sudionici i na taj nacin sa svojim pozitivnim
iskustvom $alju poruke novim uposlenima da je jako vazan osjec¢aj pripadnosti skoli i da si dio Skolske
kulture. Oni istovremeno mogu posluziti za uspostavljanje vaznih ceremonija i rituala kroz kulturu
sjec¢anja.

Skole trebaju zadovoljiti zahtjeve i izazove drustva. Naravno, obrasci tradicionalnih kulturnih reakcija
vise nisu primjereni. Stoll i Fink su kao ilustraciju naveli pricu o roditelju/skrbniku koji se zabrinuo da
Skola njegovog sina nije naucila vaznim poukama koje je otac naucio kao ucenik. Nastavnik je odgovorio:
,Moram izvrsiti izbor. Ili mogu pripremiti Vaseg sina za Vasu proslost ili njegovu buduénost. Sto biste
radije zeljeli?“

Uposleni/e koji/e zastupaju vase ideje — zadobivena njihova dodatna paznja, pri ¢emu iskazuju
neovisnost u misljenju i djelovanju.

Zadovoljstvo ucenika/ica, roditelja/skrbnika, jedinice lokalne samouprave.

usredotoceni su na jasno opisane ciljeve, koji doprinose inovativnoj Skolskoj kulturi.

Udaljimo se jedan korak od sebe i promatrajmo sami sebe, $to radimo, kako se ponasamo, kako
vidimo sami/e sebe kao ravnatelja/icu? Ovim pristupom mogu bolje upravljati samim sobom.

Da bi bili zadovoljni vodecom ulogom, i kada nisu u pravu, moraju preispitati sebe i sami se voditi.

Ovim postizem da se kao ravnatelj/ica razvijam i postizem vlastitu profesionalizaciju.
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Prilika da definiram $to su moji osobni zadaci, a Sto nisu moji zadaci kao ravnatelja/ice.

Kako se vidim kao ravnatelj/ica, moram se razlikovati od drugih.

Uravnotezenost zivotnih aspekata vazan je segment upravljanja samim sobom.

- Odnos prema svima odaje Skolski kéd reagiranja na eventualni neuspjeh, koji se moze promatrati
kao jos jedna prilika za bolji uspjeh, a ne kao potvrda o necijoj nesposobnosti.

- Uceniku/ci je vazno u svakom trenutku pruziti osjecaj sigurnosti pa zato treba posvetiti posebnu
paznju stvaranju klime povjerenja i stalne briznosti od svih uposlenika/ica; hladno¢a u pristupu, koju
ucenik/ca moze osjetiti od samo jedne osobe, moze promijeniti njegov/njezin stav o Skoli, a najcesce
i 0 obrazovanju opc¢enito.

- Prostornoj uredenosti treba pridavati veliku paznju. UCenici/ce trebaju poticajan i ureden prostor
koji odise Cisto¢om i svjezinom jer se njime svakom uceniku/ ici, ali i svakome drugom tko ulazi,
izrazava postovanje. Na taj nacin potvrdujemo da nam je vazno da se svi nasSi ucenici/ce u skoli
ugodno osjecaju. Oni su ogledala nasih uCionica i pokazatelja opéeg zivotnog stava nasih nastavnika/
ica, pa samim time i ucenika/ica, a trebaju odisati optimizmom Sto ¢emo posti¢i odabirom boja,
tematike i uCestalosc¢u njihovoga uredivanja, pri ¢emu obvezno trebamo ukljuciti u¢enike/ice kao
aktivne sudionike/ice.

- Skolska kultura treba poticati i razvijati individualne interese ucenika/ica i posvetiti paznju onome
$to ucenike/ce veseli.Primjerenost, nacin i prilika izricanja pohvala takoder mogu biti vazno sredstvo
njezina pozitivnoga gradenja.

- Rituali, kao jednoobrazni postupci, koji su ponavljanjem dobili odredeno znacenje, mogu olaksati
medusobnu komunikaciju, olak§avajuci izgradnju nuzne socijalne distance, ali istovremeno i jacanja
socijalne integracije.

- Pedagoski odnos, kao temeljni koncept, i usmjerenost na njegovo potpuno uspostavljanje, kao
preduvjet za ostvarivanje odgojne nastave, treba predstavljati temeljnu vrijednost svake Skolske
kulture.

- Odgojna uloga skole treba biti vazan oslonac odgoja za demokratsko drustvo, multikulturalne
vrijednosti i ljudska prava.
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- nakon utvrdivanja potrebe za promjenama simuliranjem pozeljnoga ili nepozeljnog
ponasanja, svlada se otpor promjenama i posleni shvacdaju neizbjeZnost promjena i odbacuju neke do
tada usvojene vrijednosti.

— pronalazenjem metoda za promjene i usvajanjem novih vrijednosti uspostavljaju se
novi odnosi, pri ¢emu pojedinci koji prihvate promjene, koje donose nove vrijednosti za skolu, lako
prolaze kroz ovu fazu i uklapaju se u nove odnose, dok se pojedinci koji pruZaju jak otpor promjenama
moraju pridobiti.

- jako je vazno kako se Skola ne bi vratila u prijasnje stanje, postiZe se
strogom kontrolom i nadzorom funkcioniranja novih odnosa dok ne uhvate ¢vrste korijene.

(razumijevanje $to promjena donosi) — svi moraju biti upoznati s razlozima promjene, $to
podrazumijeva kvalitetu i na vrijeme danu informaciju uposlenima o promjenama.

- vazna je komunikacija izmedu svih na koje se promjena odnosi, i to na
sastancima, putem otvorene rasprave.

- provodi se iskazivanjem povjerenja u uposlene, nagradivanjem
njihovih dobrih ideja.

- menadzer/ica svojim ponasanjem treba ohrabrivati, motivirati
i poticati uposlene koji ¢e oponas$ati njegovo ponasanje, ispuniti, pa ¢ak i premasiti njegova/njezina
ocCekivanja. Potrebna je dobra dinamika provodenja promjena, ne treba prebrzo provoditi promjene,
kako bi se izbjegao stres uposlenih i ne treba mijenjati sve odjednom.

dentitet je latinska rije¢ (identitas = karakteristi¢na jedinica), koja oznacava skup obiljezja pojedinaca
ili zajednice. Ta obiljezja karakteriziraju osobu ili organizaciju pred drugima. Identitet je svijest koju
osobaiili organizacijaimaju o sebi i koji ih €ini razlicitim od drugih, odnosno po ¢emu su prepoznatljivi.

U Skoli svi uposleni i uCenici/ce rade na izgradnji identiteta Skole. RazliCite Skolske aktivnosti doprinose
izgradnji specificnoga identiteta svake Skole kroz skolovanje prepoznatljivih zanimanja, strategiji razvoja
Skole, misiji, viziji. Skola osigurava stvaranje i kontinuirano gradenje poticajnog i sigurnog okruzenja za
razvoj uCenika/ca i nastavnog osoblja, njegovanje radne etike, dobrih odnosa i dobre Skolske atmosfere.

21 Lewin
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Znacajan je i identitet prema okruzenju. Skola doprinosi razvoju vlastitog identiteta i kroz specifi¢nu
suradnju s lokalnom zajednicom i vaznim ustanovama, organizacijama, udruzenjima.

ImidZz Skole podrazumijeva ugled Skole u obrazovnim krugovima, prepoznatljivost u okruzenju,
samostalnost, originalnost. Vazno je da postoji op¢a suglasnost o identitetu Skole jer ¢e to osigurati
identifikaciju nastavnika/ica i u¢enika/ca sa Skolom.

Identifikacija sa Skolom razvija osjecaj pripadnosti i izgradnje vlastitog profesionalnog i drustvenog
identiteta kroz identitet Skole. Ostvaruje se zajednistvo, bolja radna klima i postizu bolji rezultati. Rad
na izgradnji, Cuvanju i promoviranju identiteta Skole, kao i na poticanju osjecaja poistovjecivanja sa
Skolom kod nastavnika/ica i u¢enika/ica, trajni je aspekt rada ravnatelja/ice.

Ravnatelj/ica kroz razliCite postupke i aktivhosti moze osnaziti osjec¢aj zajednistva i identifikacije sa
Skolom kod nastavnika/ica.

Koristite sjednice, proslave i druge povode kako biste istaknuli i afirmirali uspjehe skole na raznim
podrucjima

Organizirajte uredivanje web-stranice ili Skolskih novina sa sadrzajima koji afirmiraju Skolu

Omogucite nastavnicima/icama sudjelovanje u radu izvanskolskih projekata i promoviranju skole
osobnim uspjesima

Poticite nastavnike/ice da pisu, prave izlozbe ili predstave o povijesti skole, dostignu¢ima, planiranom
razvoju i sl.

Organizirajte druzenja, zajednicka putovanja, proslave

Raspisite interni natjecCaj za slogan skole ili neke Skolske manifestacije

Treba se pridrzavati pravila, a obvezno se suzdrzavati od sljedeceg:
promocija politickih stranaka u bilo kojem smislu
izjavljivanje uvredljivih etnickih i rasnih izraza, izravno ili neizravno
izjavljivanje uvredljivih izraza protiv individualnih seksualnih opredjeljenja, izravno ili neizravno

napadno prijetece ili uvrjedljivo ponasanje ili stvaranje neprijateljskog ambijenta bilo koje vrste
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to je tim? Tim je grupa ljudi koja radi tako da planira dostizanje zacrtanog cilja s optimalnim
troskovima i prihvaéa nove izazove, koji po pravilu dovode do kvalitete u radu organizacije.

Ravnatelj/ica Skole, kada nacCini svoj Cetverogodisnji program rada, usredotoCen/a je na rezultate koje
treba postic¢i u svom mandatu. Ako o¢ekuje punu podrsku kolektiva, vazno je da koristi kulturu davanja
povratne informacije. Time ¢e dobiti podrsku kolektiva, Sto mu/joj je vrlo bitno za uspjesan rad i vodenje
Skole. Ravnatelj/ica, kao lider/ica usmjeren/a je na budu¢nost razvoja skole, na ¢ijem se Celu nalaziiu
toj fazi mora postovati ravnotezu timova u skoli. Ravnatelju/ici ¢e za postizanje ravnoteze u kolektivu
podrsku pruziti timovi, putem kojih ¢e, ukoliko se razviju, posti¢i svoj cilj. Ovakav pristup ravnatelja/ice
spada u zadatke rukovodenja, u cilju unaprjedenja kvalitete skole.

Timovi su grupe u kojoj pojedinci imaju zajednicki cilj, kroz ostvarivanje svojih profesionalnih vjestina,
koje se uskladuju s vjestinama drugih ¢lanova tima. Skolske timove formira ravnatelj/ica, u cilju
realizacije odredenoga zadatka, programa ili projekta i po svojoj strukturi su heterogeni. Svaki tim ima
odredeni zadatak. Npr. tim za unaprjedenje kvalitete rada Skole, tim za samoevaluaciju, tim za karijerno
vodenje, tim za razvoj poduzetniStva, tim za zastitu od vrSnjackog nasilja i dr. Stru¢ni timovi u skoli su:
Odjelno vijece, Uciteljsko/Nastavnicko vijeCe, Strucni aktivi nastavnika. Zadatak ravnatelja/ice je da se
u skladu s propisima formiraju: Savjet roditelja, Savjet ucenika i Skolski odbor, kao organ upravljanja.
Ova tijela takoder su timovi koji se nalaze unutar Skole i kao takvi obuhvaceni su istim opcim ciljevima
rada Skole.

Timovi upravljaju sami sobom unutar definiranih granica i medusobno suraduju. U skladu s tim, timovi
mogu biti uspjesni i neuspjesni u svom radu.

jasne ciljeve

uspjeSnoga vodu tima

pojedinacnu i zajednicku odgovornost
empatiju za razlike

otvorenu komunikaciju

razvijenu vjestinu za brzo donosenje odluka
medusobno povjerenje

konstruktivno rjesavanje konflikata
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nizak moral
neodgovarajuce intelektualne sposobnosti
nepovoljne osobine licnosti

neuravnotezene uloge

Zadatak menadzmenta je da u Skoli uspostavi timski rad.

Obrazovno-odgojni proces u Skoli se ne bi mogao zamisliti da pociva na radu samo pojedinaca ili
krutog rukovodenja od strane ravnatelja/ice Skole. Tim mogu Ciniti predstavnici uposlenih, lokalne
samouprave, roditelji, struCnjaci za pojedina pitanja.

Ravnatelj/ica Skole mora biti izuzetno zainteresiran/na za maksimalnu iskoristenost znanja uposlenih
Sto se postize radom u okvirima timskog rada, gdje se ujedinjuju ljudski resursi i potencijali za ostvarenje
postavljenih ciljeva. Kod formiranjatimova ravnatelj/ica $kole moraimati u vidu da za timski rad zahtijeva
individualnu i zajednicku odgovornost ¢lanova/ica tima te posvecenost ostvarivanju zajednickog cilja.
Ne postoje dobre ili loSe uloge u timu, ve¢ samo one koje vama vise ili manje odgovaraju.

(Katzenbach i Smith)
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Razvojne faze timova prema Tucmenu predstavljaju krug s komponentama:
formiranje
borba
efektivnost

normiranje

Komponenete se ostvaruju kroz Cetiri faze:
orijentacijska faza
faza borbe za mo¢, konflikt
mi — faza

faza rasta ucinka

Na primjer, ako se promatra tim za zastitu od nasilja, zlostavljanja i zanemarivanja djece, prva faza
je formiranje tog tima i ovaj prvi korak predstavlja orijentacijsku fazu. Zatim slijedi faza za rjeSavanje
konflikta, odnosno komponenta borbe protiv nasilja, zlostavljanja i zanemarivanja djece i to predstavlja
rijeSavanje konkretnog problema. Mi — faza manifestira se kroz izradu protokola u borbi protiv nasilja,
zlostavljanja i zanemarivanja djece i tu je jasno predstavljena misija tima. Na kraju komponente ucinak
se ostvaruje kroz primjenu protokola u borbi protiv nasilja, zlostavljanja i zanemarivanja djece, ¢ime se
postize faza rasta i u ovoj razvojnoj fazi svakom je ¢lanu tima jasno $to se od njega ocekuije.
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Pocetno stanje: grupa izabranih ljudi “prvi put” zajedno (forming/oblikovanje) — faza
upoznavanja, odmjeravanje snaga u grupi.

Unutrasnje napetosti, kad se ¢lanovi bore za uloge - trazenje prostora (storming/opiranje)
- u ovoj fazi misljenje se dijeli, ali u obliku kritike, bez konstruktivnih prijedloga.

Tim se pocne drzati zajedno — samoorganiziranje (norming/pristajanje) — u ovoj fazi
misljenje se dijeli, daju se konstruktivni prijedlozi za rad, ali se zadatak ne obavlja do kraja.

Ucinkovit posao: veliki stupanj povjerenja i pomoci — zrelost tima (performing/izvodenje)
- u ovoj fazi misljenje se dijeli, daju se konstruktivni prijedlozi i zadatak se obavlja do kraja —
osiguran je feedback.

Na pocetku pripreme svakog timskog rada treba odluciti koliko ¢e ¢lanova/ica biti u timu i kako sastaviti
timove. Ako se dogodi da neki tim izrazito loSe funkcionira u tijeku rada se mogu zamijeniti ¢lanove/
ice timova (Sto bas nije preporucljivo) ili treba zapamititi, pa na to pazite kad idu¢i put budete sastavljali

timove.
imske uloge po Belbinu odreduju kako se ¢lanovi tima ponasaju u medusobnim interakcijama.

Njegova definicija timskih uloga je sljedeca: ,To je tendencija da se ponasas, doprinosis i da si

u korelaciji s drugim ¢lanovima tima na to¢no odredeni nacin.” Belbin je definirao osam uloga
koje utjecu na uspjeh tima. Cilj je prvi okida¢ za pokretanje tima. Bez dobro definiranoga cilja nema ni
dobrog tima. Ravnatelj/ica Skole mora se kod formiranja tima potruditi da sve uloge unutar jednog tima
budu zastupljene. Klju¢na pitanja za ravnatelja/icu koja sastavlja tim su:

Sto ¢lan doprinosi timu?

Je li spreman sudjelovati?

Je li osposobljen za sudjelovanje?

Kako se ponasao u prijasnjim timovima?
Je li dovoljno fleksibilan?

Hoce li doprinositi grupnom uspjehu i u polozaju medusobne ovisnosti?
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U timu svaka osoba ima svoj zadatak, koji je razliCit od ostalih. Ako svaka osoba u timu ne napravi svoj
dio posla, zadatak u cjelini nece biti izvrSen. Uspjeh tima ovisi o uspjehu svake osobe koja ¢ini taj tim.
Zato su sve osobe koje rade u timovima bolje motivirane nego kada rade u grupama, gdje nije nuzna
suradnja i nema raspodjele posla.

Formalni i neformalni timovi
Transparentnost kod formiranja, prijavljivanja ili imenovanja

Kompetencije za timski rad
Usavrsavanje, radionice, interno usavrsavanje, razmisljanje unutar tima

Jasnoca uloga
Razgovor u svrhu pojasnjavanja zadatka, transparentno komuniciranje zadataka kolektivu

Vrijednost timskog rada u odnosu na rad pojedinca
Isticanje zadataka, odnos prema “nagradama” (u skladu sa Skolskim pravilnicima)

Profesionalni odnos prema povratnim informacijama
Izgradnja znanja i kompetencija, kulture povjerenja i moguc¢nost pogresaka

Ciljevi (Sto tim nastoji postiéi?)
Uloge (Sto i tko radi?)
Procesi (Kako se posao zavr$ava?)

Odnosi (Kako ¢lanovi tima vrSe interakciju?)

Ravnatelj/ica imaju zadatak, kada formiraju Skolski tim, da su u obvezi da kolektivu obrazloze zasto su
ga formirali bas u tom sastavu, odnosno zasto su izabrali i imenovali te osobe. To se zove dijagnoza
vlastitoga tima i vrlo je vazno da ravnatelj/ica postavi dva pitanja:

U kojoj se fazi nalazim sa svojim timom?

Koje timske uloge imam unutar tima?

Kada samostalno razmisli o ova dva pitanja, ravnatelj/ica ¢e biti osposobljen poduzeti odredene
intervencije koje mogu doprinijeti daljnjem razvoju tima kojega su imenovali.
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Nastavnike/ice treba pripremiti za rad u timu.

pomaganije i ohrabrivanje ¢lanova/ica,
uvazavanije i prihva¢anje drugacijih misljenja,
slusanje i obraé¢anje paznje na druge,
izbjegavanje osobnih napada i uvreda,
obracanje paznje na svakog/u ¢lana/icu tima,
sudjelovanje svih u radu,

posvecivanje paznje temi/zadatku,

rad i raspravljanje o postavljenim ciljevima,
otvoreno iznosSenje problema,

pridrzavanje postavljenih pravila
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Za kvalitetan i uspjesan timski rad potrebne su odgovarajuce vjestine, odgovornost, pripadnost, kao i
cjelozivotno ucenje:
rjeSavanje problema, tehnicke vjestine, rad u grupama, ucinkovite usmene i pisane
komunikacije, vjestina postavljanja zadatka, vjestina pracenja, socijalne vjestine...
zajednicka odgovornost, odgovornost manje grupe ljudi, pojedinacna odgovornost,

postovanje dogovorenog unutar jednog tima...

definiranim ciljevima, zajedni¢kim pristupom, zajednickom zadatku, pripadnost timu,
skoli, lokalnoj zajednici...

pojedinca za cjelozivotno ucenje.

spjesan tim je dinami¢na sila koja nastaje zajedni¢kim radom svih osoba/pojedinaca. Clanovi
uskladuju ciljeve, provjeravaju ideje, zajedno odlucuju i teze k zajednickom cilju.

Zelite li uspjeti u radu, morate raditi timski.

U grupi svi Clanovi/ice rade isto. Moguce je da jedan/na ¢lan/ica sam/a napravi sve, a ostali samo
promatraju. Za rad u grupi nije nuzna suradnja i nema raspodjele posla. No, grupa ¢e zadatak puno
kvalitetnije izvrSiti ako se organizira kao tim. U timu svaki/a ¢lan/ica tima ima svoj zadatak, razli¢it od
ostalih. Ako svaki/a ¢lan/ica tima ne napravi svoj dio posla, zadatak tima u cjelini ne moze biti izvrsen.
Uspjeh tima zavisi od uspjeha svakog/e njegovog/e Clana/ice. Zato su svi koji rade u timovima bolje
motivirani nego kada rade u grupama.
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- raspodijeliti funkcije, razjasniti zadatke, dogovoriti nac¢ine postupanija, procijeniti potrebno
vrijeme.

- obaviti posao bez stanki, pomagati drugima i savjetovati ih, intenzivno raditi na zadatku,
povremeno provjeravati koliko posla je ve¢ uradeno.

— kriti¢ki vrjednovati rezultate rada, razmisliti o mogucéim poboljSanjima, kriticki razmisliti
o suradniji.

U timovima ¢e ¢lanovi/ice prirodno prihvatiti odredene uloge. Neki/e ¢e se nametnuti kao organizatori/
ice, neki/e samo prihvatiti posla, a neki/e preispitivati rad i poticati ostale. Koju ulogu ¢ée koji/a ¢lan/
ica tima preuzeti, ovisi o njihovim osobinama. NazZalost, ¢esto nema moguénosti (znanja, nacina ni
vremena) za svakog/u ¢lana/icu otkrivati ulogu koja mu/joj u timu najviSe odgovara i prema tome
sastavljati timove. No, nije loSe da Clanove/ice poticemo da Sto bolje organiziraju rad tima, tako da
medusobno raspodijele uloge prema Vasim uputama.

- uglavnom razumije zadatke i dobro organizira rad;
- uglavnom razumije zadatke, pomaze ostalim ¢lanovima/icama tima;

— dobro ¢e iskoristiti pomo¢ i truditi se obaviti svoj dio posla Sto toc¢nije.

- raspodjeljuje zadatke i brine da svi obave svoj dio posla;
— pomaze svim ¢lanovima/icama tima;
— pazi da se odgovori na svako pitanje i vodi racuna o raspodjeli vremena;

- hvali i ohrabruje sve ¢lanove/ice tima.

- daje rijec, pravi sazetke, daje impulse;
- pazi da se slijede utvrdeni radni koraci;
- vodi racuna da se svi pridrzavaju dogovorenih pravila;

- vodi racuna o raspolozivome vremenu i, ako je potrebno, pozuruje.
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ak i najucinkovitiji napori da se provede reforma obrazovanja obi¢no nailazi na otpor. Otpor

promjenama odnosi se na ponasanje koje doprinosi odrzavanju trenutnog statusa, suoceni s

pritiscima da se otpor promijeni. Otpor je klju¢ni element reakcije na promjenu koja je nuzna za
rast organizacije (Skole).

Otpor nastaje kada postoji nedostatak znanja, informacija, vjestina i menadzerskih kapaciteta. Otpor nije
uvijek negativna osobina promjena. Lideri/ce i menadzeri/ce trebali bi cijeniti osobe koje pruzaju otpor
iz dva razloga: prvo, oni imaju ideje koje dovode do promjena, i, drugo, oni su kritiCari u implementaciji
novoga.

Otpor moze biti konstruktivan u prepoznavanju stvari koje idu po zlu. To je izvor konstruktivne dijagnoze
neke promjene i vazan je izvor za povratnu informaciju. Uloga menadzera/ice je da razumije kako se
izboriti s otporom kako bi napredovao u procesu promjena.

Skola bi se mogla suogiti s pozitivnim i negativnim otporom. Ravnatelj/ica i tim za rje$avanje otpora
moraju ustanoviti §to je izazvalo otpor na razini $kole, a $to na razini menadZmenta. Skola se moze
suociti s otporom koji dolazi izvana i koji moze doprinijeti pruzanju otpora ravnatelja/ice zbog: novih
ovlastenja, evaluacije, odgovornosti, financiranja, odnosa s ministarstvom obrazovanja i pedagoskog
zavoda, poslodavcimai dr.

Vanjski i unutarniji faktori otpora mogu se pojaviti na razlicite nacine: nedostatak povjerenja, uvjerenje
da promjena nije potrebna, da nije izvodljiva, strah od osobnog neuspjeha. Postoje razliiti razlozi za
otpor promjenama. Prvi je strah od nepoznatog i neizvjesnosti ciljeva promjene. Drugi je nedostatak
informacija: ravnateljima/icama potrebne su informacije o prednostima promjena i nacina na koje ¢e
one biti uvedene.

Ravnateljima/icama potrebne su nove vjestine da bi se nosili s promjenama, a ako nema obuka i
podrske, promijenit ¢e se i otpor. Pored toga, postoji i prijetnja vlasti: neke promjene mogu smanjiti
utjecaj koji netko ima u skoli, pa ¢e im se oduprijeti ravnatelj/ica na kojega/koju se to odnosi. Postoji i
strah od neuspjeha: ravnatelji/ice se mogu plasiti isprobati inovacije jer nisu sigurni u rezultate.

MozZe se konstatirati da je otpor promjenama emocionalna reakcija. Kako saznati uzroke otpora,
izbjeCi bol, stres i kako bolje upravljati otporom vazna su pitanja za menadzment i rukovodstvo Skole.
Ravnatelj/ica Skole treba razumijeti proces otpora kako bi u¢inkovito vodio/la i upravljao/la promjenama
i naporima za poboljSanje kvalitete skole.

Moraju nauciti svladati barijere koje se javljaju tijekom slozenoga procesa promjena izazvanim otporom.
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Savjeti Skolama koji im mogu pomo¢i da upravljaju otporom:
Ravnatelji/ice trebaju komunicirati i konzultirati se sa svojim nastavnicima/cama.

Nastavnicima/cama se mora dati prilika da budu ukljuceni u sve aspekte procesa promjena
uzrokovanim otporom i mora im se dati moguénost davanja povratne informacije.

Ravnatelji/ice trebaju olaksati timski rad, osnaziti osoblje Skole, koje treba biti uklju¢eno, i
osigurati pravo okruzenje i resurse za sudjelovanje osoblja.

Nakon Sto ravnatelj/ica s timom svlada otpor i uvede promjene, treba osigurati nagrade i
priznanja.

U obrazovno-odgojnome procesu, odnosno skoli, otpor ima posebno znacenje. To moze biti otpor
djeteta prema polasku u skolu, jer ga je strah, s obzirom da ne zna Sto ga ocCekuje. U situaciji kada je
dijete uplaseno zbog polaska u $kolu, ono se osje¢a bespomocno i ugrozeno, zeli pobjeci iz skole i
ima osjecaj da nije u stanju svladati nastavno gradivo. Iznenada izjavljuje da se osjec¢a loSe, javljaju se
poviSena tjelesna temperatura i drugi zdravstveni problemi i to je znak da ono pruza otpor novonastaloj
situaciji.

Skepsa (grcki) znaci “promatram, razmisljam®, ali pravo znacenije rijeci skepsa moze se definirati rije¢ju
sumnja. Dakle, skepsa je sumnja, sumnjati ili zauzeti kritican stav prema nekomu ili neCemu.
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Kod otpora se moze raditi i 0 odnosu na osobnoj osnovi. Ne treba ulagati previse energije u protivnike.

Ako otpor sadrzi skrivenu poruku, postavlja se pitanje ima li otpor veze s licnos¢u ravnatelja/ice ili je u
pitanju nesto drugo? Nakon procjene, treba razmisljati Sto reéi drugoj osobi. Iza ljutnje i bijesa skrivaju
se druge emocije — bespomocénost, tuga, stid i krivnja. O ove Cetiri emocije se ne razgovara.

Otvorenost i spremnost za razgovor pomaze da se pronadu razlozi otpora. Postavlja se pitanje koja je
to prijelomna tocka u povratnoj informaciji, kao i odluka tko ¢e je komu dati. Ne smiju biti prekrSena
pravila povjerljivosti.
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Kod pruzanja otpora dolazi se u konflikt koji utjeCe na proces promjena.

Ravnatelj/ica se mora baviti otporom. Naravno, nije svaki ravnatelj/ica u istoj poziciji baveci se otporom.
Tu se prije svega misli na velic¢inu skole i broj uposlenih (npr. ravnatelj/ica ¢e puno vise se baviti otporom
ako je na Celu skole koja broji 600 ucenika i ima 50 — 60 uposlenih u odnosu na ravnatelja/icu koji je na
Celu Skole koja broji 300 uc¢enika i ima 30 - 40 uposlenih nastavnika/ica).

U tom slucaju treba imenovati timove. Npr. tim A — kao instrument za dobivanje povratne informacije u
odjelu nekog razreda; tim B — za koordinaciju teme povratne informacije od kolega; tim C — za zajednicko
djelovanje prema svim odjelima jednog razreda ili svim odjelima svih razreda; tim D — za razvoj Skole.
S ravnateljem/icom treba razgovarati oko imenovanja timova nakon $to se uputi zahtjev za formiranje
timova. Do konflikta ne dolazi uvijek, a posebno ne ako su u pitanju odrzive promjene. Odrzive promjene
zahtijevaju vodstvo i stalnu podrsku. Otpor ukazuje na razlike koje se trebaju pronaci i uCiniti vidljivima.

O ¢emu ravnatelj/ica treba voditi racuna

Sto je vazno za osobe na koje se to odnosi?

Sto su njihovi interesi, potrebe i Zelje?

Sto ée se dogoditi kada se odrede mjere?

Sto se, prema misljenju osoba na koje se odnosi, treba izbje¢i?
Koje alternative vide same osobe na koje se to odnosi?

Sto bi trebalo uraditi da se problem rijesi na zadovoljstvo svih, odnosno $to je moja “kriti¢na
masa“?
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Analizirajte razloge otpora:
strah od neizvjesnosti, opseg posla;
gubitak moci ili utjecaja;
loSa iskustva;
manjak potencijala?
Emocionalna «-» racionalna reakcija.
Razvoj ?
Posvetite dovoljno paznje klju¢nim igracima.
Pokus$ajte ljudima dati Sto im je potrebno!
Pokazite im Sto oni time dobivaju.
Pokazite doprinos cjelokupnom cilju.

Koristite planiranje kao instrument razvoja

Koje nam rijeci padaju na pamet kada cujemo rije¢ “sukob/i“?

Ljudi obi¢no pomisle na srdzbu, neslaganje, napetost, destrukciju, neprijateljstvo, rat, nasilje, prijetnju,
bol, beznade, strah. Veéina ljudi na sukob gleda kao na potpuno negativnu aktivnost, bez ijednog
pozitivhog obiljezja. Sukob je najslozeniji od svih interpersonalnih procesa. On podrazumijeva postojanje
neslaganja: oko ciljeva koji se trebaju ostvariti, oko odluka koje treba donijeti, ponasanja koje se smatra
neprikladnim u nekoj situaciji, itd. Sukob ukljucCuje, izmedu ostalog, interese ili uvjerenja svih strana koji
ne mogu biti istovremeno ispunjeni.

Sukob je situacija u kojoj dvije ili viSe osoba zele postiéi cilj za koji se tvrdi da ga moze posti¢i samo
jedna, a ne obje ili sve zainteresirane osobe.
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razlike u vrijednostima, ciljevima i interesima,

razlike u sposobnostima, obrazovanju i kulturi,
razli¢ita oCekivanja,

razli¢ito zapazanije situacije,

nesporazumi u komunikaciji,

borba za novac, priznanja, prostor, vrijednosti i drugo,

borba za mo¢ ili autoritet koji nije jasno odreden.

Sukob je usmijeren na vanjski svijet, na neki objekt, dogadaj ili osobu koji obi¢no nisu izravno u vezi s
osobom u sukobu. To su sukobi u kojima vrlo ¢esto i sami sudjelujemo: vrijednost nekog filma, izbor
programa na TV-u, objektivnost ocjene koju smo dobili na pisanome ispitu i slicno.

Sukob je usmjeren na odnose medu ljudima: tko je glavni, tko ima pravo postavljati pravila ponasanja,
jednakost u braku i dr. Takvi su sukobi vrlo Cesti.

literaturi o sukobu upotrebljavaju se dva pojma: rjeSavanje sukoba i upravljanje sukobom.

Rjesavanje sukoba (conflict resolution) oznacava vjestine i strategije koje se upotrebljavaju u
rieSavanju sukoba.

Upravljanje sukobom (conflict management) je Siri pojam. Neki se sukobi ne mogu rijesiti, ali imaju u
sebi pozitivan potencijal. Na primjer, kada se dvije osobe posvadaju i ne mogu naci rjeSenje tog sukoba,
one ipak mogu svoje napore usmjeriti na poboljSanje njihovih odnosa. Sukobima se moze upravljati
konstruktivno ili destruktivno.

podrazumijeva mirno rjeSavanje. Posljedice takvog rjeSavanja
obi¢no su pozitivhe — povecava se kreativnost, kohezija grupe i smanjuje se napetost medu ljudima.

smanjuje komunikaciju i pove¢ava nepovjerenje medu ljudima,

smanjuje suradnju povecavanjem kompetitivnosti i smanjuje brigu za zajednicke ciljeve. Zbog toga se

smanjuje ucinkovitost pojedinca, grupe i organizacije. Uobicajeno je misljenje da su sukobi loSi te da
ih treba izbjegavati po svaku cijenu.

Ne postoji potpuni sklad medu ljudima koji zive ili rade skupa. | kada

naizgled nema sukoba, vjerojatno je da se radi o izbjegavanju ili potiskivanju problema koji ¢e se jednom
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morati rijesiti. U suprotnom, postajat ¢e sve intenzivniji i teze ¢e se rijesiti. Grupa ljudi, u kojoj nema
sukoba, postaje staticha i teSko se prilagodava promjenama i novim rjesenjima. Sukob prisiljava ljude
na razmisljanje o svim alternativama kad se treba rijeSiti neki problem; on potice nove ideje.

Pojedinci i grupe rjeSavaju sukobe na razliCite naCine.
Pojedinci razvijaju uobic¢ajena ponasanja kojima reagiraju na sukobe.

Neki se ljudi u sukobu uvijek povlace, bez obzira na situaciju u kojoj se sukob pojavljuje. Neprestano
povlacenje u konfliktnoj situaciji oblikuje spektar uobicajenih ponasanja koje ti ljudi stalno primjenjuju.

Ljudi primjenjuju stil rjeSavanja sukoba jer im se Cini razumnim. To je posljedica njihovog zivotnog
iskustva. Osoba koja je odrasla u obitelji u kojoj su se sukobi rjeSavali konfrontacijom usvojit ¢e isti
stil ako se on pokazao uspjesnim. Medutim, ako je njezino iskustvo suprotno, ona ée ga izbjegavati po
svaku cijenu. Ni jedan stil rjeSavanja sukoba nije bolji ili loSiji od ostalih. U nekim je situacijama bolji
jedan stil, dok u drugima moze biti bolji neki drugi.

Treba izbjegavati nasilni nacin rjeSavanja sukoba. Ljudi koji su usvojili ovaj stil ignoriraju konfliktnu
situaciju. Ponekad se pretvaraju da sukob uopce ne postoji. Kada su svjesni sukoba, obi¢no se ne Zele
otvoreno ukljuciti u bilo koju komunikaciju kako bi se sukob rijeSio. Usvajanje ovog stila ne mora znaciti
da pojedinac nece dobiti ono Sto je Zelio. Izbjegavanje ne mora biti neuspjeSno ponasanje. Na primijer,
ravnatelj/ica i nastavnik/ica mogu izbjegavati razgovor o nekoj osjetljivoj temi izbjegavajuci tako i
otvoreni sukob koji bi mogao povrijediti osjecaje jednog od njih ili oboje. Izbjegavanje sukoba ne znaci
da sukob ne postoji. Medutim, izbjegavanje moze imati prednosti jer

Prihvacanje izbjegavanja kao dominantnog stila rjeSavanja sukoba uzrokuje neucinkovito upravljanje
sukobom.

Ova;j stil primjenjuje se kada se pojedinac ne bori za sebe, ve¢ pokusava suradivati s drugim ljudima.
Pojedinac prihvaca ¢injenicu da su ciljevi i potrebe druge osobe vazniji od njegovih osobnih. U nekim
se situacijama mozemo prilagoditi ciljevima druge osobe, ali ipak nastojimo uzeti u obzir i vlastite
ciljeve. Ovaj stil ima prednost u Medutim,
neprestano prilagodavanje s
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Kod ovog stila rjeSavanja sukoba pojedinci zele dominirati situacijom, a ponasanje je agresivno i
nekooperativno. Osoba sklona ovome stilu Zeli ukljuciti druge ljude u izravno suprotstavljanje, sa zeljom
da “pobijedi” na racun drugih (“.Ja pobjedujem - ti gubis.”). Nadmetanje znaci da postoje suprotni ciljevi
medusobno ovisnih strana i zbog toga moguc¢nost da jedna strana ostvari svoj cilj znaci da druga
strana mora izgubiti. Prednost ovoga stila rjeSavanja sukoba je U situacijama koje treba
zurno rijesiti najuspjesnije bi bilo odmah suprotstaviti moguca rjeSenja. Negativna strana ovog stila je
da

Osobina je ovoga stila stav “daj i uzmi”. Svaka strana pobjeduje, ali se istodobno mora necega odredi.
Dakle, strane u sukobu odlucuju se namedusobnuzamjenuimedusobno dijeljenjerazlika. Najboljiprimjer
ovoga stila je cjenkanje. Kada na trznici zelimo nes$to kupiti po nizoj cijeni, onda najprije predlazemo
da platimo znatno manje nego $to trgovac trazi. Nakon nekoliko pokusaja obi¢no se trgovac i kupac
dogovore, a postignuta cijena je negdje izmedu one koju je trgovac trazio i one koju je kupac nudio.
Razlika izmedu te dvije cijene podijeljena je medu njima. Premda je ovakav nacin rjeSavanja sukoba
racionalan, on ima i negativne strane. Jedna strana moze prebrzo odustati i tako smanijiti mogucnost
najpovoljnijeg rjeSenja. Ovaj stil moze dovesti i do rjeSenja

Ovaj stil rjeSavanja sukoba znaci da pojedinac pokus$ava dostic¢i suprotne ciljeve tako $to to Cini u
pravcu ciljeva druge strane. Tako, u idealnoj situaciji, obje strane mogu pobijediti. Upravljanje sukobom
usmjereno samo na ciljeve druge strane je prilagodavanje, dok je usmjerenost na osobne ciljeve, a
protiv ciljeva druge strane, kompetitivni stil. Suradnicki je stil usmjeren na obje strane istodobno, nisu
vaznini “JA” ni “TI”, nego "MI". Ovaj stil zahtijeva aktivno ukljuCenje obje strane i moze trajati jako dugo.
Zbog toga je nerealno primjenjivati ovaj stil kada neka strana nije spremna puno uloziti u medusobni
odnos. Ova;j stil podjednako
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Pozitivne:
bolja i kvalitetnija rjeSenja
razvijanje kreativnosti
bolje prilagodavanje promjenama
veci interes grupe
smanjenje napetosti medu ljudima
Negativne:
loSi meduljudski odnosi
loSa komunikacija
nezadovoljstvo
slabiji rezultati rada

meduljudski sukobi postaju vazniji od rada

Kritizirajte ideje, a ne ljude.
Usmijerite se na najbolju mogucéu odluku.
Ohrabrite uklju¢enost prisutnih.

Saslusajte sve ideje.
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PLANIRANJE | UPRAVLJANJE
PROJEKTOM U SKOLI
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rojektno upravljanje jedan je od procesa upravljanja promjenama i to je jedna od vaznijih

kompetencija. Kroz pisanje i realizaciju odrzivih projekata u skoli, bez obzira radi li se o malom

ili velikom projektu, osigurava se uvodenje promjena i kvaliteta rada ravnatelja/ica, osobito
onih u prvom mandatu. Osobno unaprjedenje kompetencije ravnatelja/ica i¢i ¢e kroz ovo poglavlje u
kojemu ée se upoznati s planiranjem, provodenjem i realizacijom projekata, doprinijeti kvaliteti posla
koji obavljaju.

Njihovo neformalno ucenje u svakodnevnom Zzivotu i iskustveno ucenje bit ¢e dopunjeno tako da budu
jos kvalitetniji i osposobljeniji kao ravnatelj/ica odgojno-obrazovnih ustanova, tako da tehnike izrade
projekata i njihovo apliciranje dovedu do promjena.

eke od definicija projekta su: Projekt je privremeni pothvat s pocetkom i krajem i mora se
koristiti za stvaranje jedinstvenog proizvoda, usluge ili rezultata.?? Ova definicija znaci da su
projekti one aktivnosti koje ne mogu trajati beskona¢no i moraju imati definiranu svrhu.

Projekt ima jasno odreden cilj, a izvodi se po fazama u zadanom vremenu uz trosenje ili koristenje
velikog broja razlicitih i ograni¢eno raspolozivih resursa.

Projekt je pokusaj u kojemu su ljudski, financijski i materijalni resursi organizirani na nov nacin, da bi
se poduzeo jedinstven opseg rada na temelju dobivene specifikacije, unutar ogranic¢enih troskova i
vremena, tako da se isporuci korisna promjena definirana pomocdu kvantitativnih i kvalitativnih ciljeva.

Sam izraz “projekt” vrlo se Cesto koristi i oznacava:
rutina, pojedinacni zadaci, esto viSe puta, samo mala nesigurnost;

jednokratne aktivnosti, definirana pocetna i krajnja toCka, odredeni rezultati, mjere koje je
neophodno definirati, znatna nesigurnost;

mreza zadataka i pojedinacnih projekata, rezultati definirani kao cilj, definirane nuzne mjere
i pojedinacni projekti, velika nesigurnost.

22 Project Management Body of Knowledge — PMBOK
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Rije¢ “projekt” dolazi od latinske rijeCi proiectum, $to znaci “bacen unaprijed”. To je jedinstven proces,
sastavljen od niza aktivnosti definiranih poCetkom i krajem, kao i ljudskim, financijskim i drugim
resursima, koji ispunjavaju odredene uvjete.?

Za projekt se moze reci i da je privremeni napor poduzet kako bi se stvorio jedinstven proizvod, usluga
ili rezultat.

Projekt je slozen zadatak, ve¢inom nov, riziCan jer rezultati su nepoznati, od velike strateske vaznosti
za organizaciju, usredotocen na ciljeve i pristup je interdisciplinaran. Za projekt se moze reci i da je
privremena organizacija. Projekt ima i socijalnu komponentu, ogranicen je na sebe unutar organizacije,
ali je ogranicen i u odnosu na organizaciju.

Ravnatelj/ica Skole mora biti motiviran/a da svojim osobnim primjerom motivira sve sudionike
obrazovnog procesa da prihvate realizaciju odredenog projekta, bez obzira na njegove prednosti i
nedostatke jer njegovo/njezino ¢e ponasanje utjecati na ponasanje svih s kojima ostvaruje komunikaciju.

2 https://www.wikipedia.org
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Vrsta projekta prema sustavnom aspektu odreduje se prema djelatnosti za koju je namijenjena. Moderna
klasifikacija projekata prepoznaje projekte pogodne za obrazovno-odgojni proces. Izrada vizira koje su
obavljaliucenici/ce srednjih struc¢nih/tehnickih skola u vrijeme pandemije Covid — 19 primjer je projektnih
aktivnosti u skoli. Kroz ovaj uspjesni skolski projekt su mentori u¢enika (nastavnici) stimulirali aktivho
uCenje kod svojih uCenika/ca. Projektne aktivnosti postale su oblik rada u Skolama, koje ucenici/ce
zajedno sa svojim nastavnicima-mentorima osmisljavaju, upravljaju njima i na taj nacin razvijaju i jacaju
svoju kreativnost, znanje o predmetu i budu¢em ucenju u skladu sa zahtjevima obrazovnih standarda.
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tojeupravljanje projektom? Projekt u bilo kojoj $koli je suradnjaizmeduravnatelja/ica, nastavnika/

ca, ucenika/ca radi postizanja dobro definiranog cilja. Vazna kompetencija uvodenja promjena

u Skoli odnosi se na upravljanje projektom. To podrazumijeva proces planiranja, organiziranja,
pracenja i upravljanja resursima za postizanje organizacijskoga cilja i naziva se upravljanje projektom. nalogodavca projekta voditelju projekta
Svaki projekt zahtijeva menadzera/icu projekta, a u skoli su to ravnatelji/ice koji/e vode projekt do (menadzer ili tim) za provodenje projekata.
njegovog logi¢nog zavrsetka. Menadzer/ica projekta je odgovoran/odgovorna za imenovanje ¢lanova
tima nuznih za zavrSetak projekta.

Projektni nalog je pisani ili usmeni nalog

Ideja — Odluka — Nalog

- - o . .. . " . -F Ini inst t Cetak jekta — kratki opi jekta.
Ravnatelj/ica mora biti spreman/a u Skoli pokrenuti mali ili veéi projekt koji za cilj ima uvodenje ormaint instrument za pocetak projekta — kratid opis projexta

promjena u njihovom kolektivu. Te promjene bi se trebale ponajprije odnositi na podrucje kvalitete: — Nalog/potvrda dogovora o
programiranje, planiranje i izvjeStavanje, nastavu i ucenje, postignuc¢a ucenika, etos skole, upravljanje
ljudskim resursima, organizaciju rada skole i dr.

ciljevima/identifikacija/osposobljenost

— Usmeno/pisano.
Projekt nije uobiCajena svakodnevna aktivnost koju poduzima $kola, ve¢ je to specificna aktivnost

razli¢itog vremenskog okvira i utjece na odvijanje odgojno-obrazovnog procesa na duzi rok. Na standardan nacin (oblik) “prozora

Upravljanje projektom: priprema, planiranje, upravljanje, kontroliranje i zavrsetak projekta.

Stalno osiguravanje provodenja projekta
Informacije za projektni tim i okruzenje projekta
Podrska pri ostvarenju osnovnih paketa?*
Dodjela projektnih resursa

Ako se pogledaju postotci projektnih faza, uocljivo je da po 40% ide na ,ana i Kontinuirani projektni marketing
projektom 30%, Sto je i najznacajniji dio za uvodenje promjena u skoli,apo 10% na
i zavrSetak projekta.
Identifikacija projektnog statusa
Dogovaranje mjera upravljanja

Izvjestavanje o napretku projekta
Pocetak projekta: priprema i planiranje
RjeSavanije rizika i projektnih kriza

Ponovno ugovaranje ciljeva
Prijenos znanja iz prethodne faze projekta

Ugovaranje projektnih ciljeva
Slozenost i novina projekta dovode do potrebe za objasnjenjima i informacijama
Izrada strukturnog plana projekta
Cilj: Svi projektni suradnici trebaju razgovarati o strategijama i projektnim rezultatima s osobama na

Jacanje timova koje se on odnosi (kolegij) kako bi ih one prihvatile.

Projekt kao drustveni sustav

Dokumentacija vezana za upravljanje projektom 2 Osnovni (radni) paket je instrument upravljanja projektom a to su: PROJEKTNI NALOG, PROJEKTNI OKVIR, PROJEKTNI PLAN | VREMENSKI OKVIR.
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Okoncanje preostalih osnovnih paketa projekta
Emocionalno okoncanje ocjenjivanjem projekta
Raspustanje projektnog tima

Izrada dokumentacije o postoje¢em stanju
Dogovor za fazu nakon projekta — evaluacija
Prijenos znanja na druge projekte

Tijek projekta postaje definirani proces

rojekt je orijentiran na aktivhosti usmjerene na postizanje krajnjeg cilja. Do cilja se dolazi

postupno postizanjem pojedinacnih ciljeva danih kroz projektni nalog. Inicijator projekta moze

biti pojedinac, javha ustanova, drzavna institucija, medunarodna organizacija i ravnatelji/
ice Skola. Ravnatelj/ica kao klijent projekta postavlja ciljeve projekta. Kroz studiju izvodljivosti vrSi
se planiranje izrade projekta. Kao menadzer/ica projekta, oni imaju presudnu ulogu u organiziranju,
upravljanju i vodenju projekta. Rukovodstvo projekta mora planirati i dati kratak opis projekta, odrediti
putem projektnog naloga ciljeve i svi projekti moraju biti vremenski ogranic¢eni s planiranim pocetkom
i krajem.
Sto se treba postiéi kroz projektni nalog, o kojemu smo veé govorili? Svakako da je to cilj projekta, tj. ono
Sto Zelimo postiéi i cilj mora bit razvojan da od njega imaju koristi svi sudionici obrazovno-odgojnoga
procesa, drustveni partneri i Sira druStvena zajednica.

Sto se treba postici?

Kako treba izgledati rezultat?
Kada treba biti postignut cilj?
Koliki su troskovi?

Tko vodi projekt?

Tko suraduje?

Na koga se odnosi?
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Srednja struc¢na skola, u szradnji s odredenom nevladinom organizacijom, koja se bavi promocijom
iskoriStavanja obnovljivih izvora energije, u sklopu medusobne suradnje pokrecu projekt, pri Cemu se u
sklopu jedne projektne aktivnosti ucenici Skole obucavaju za izradu solarnoga kolektora u radionicama
Skole. Potreban materijal za ovu aktivnost financirat ¢e nevladina organizacija, a udio u troskovima
projekta koje snosi Skola su strojevi i energenti. Ravnatelj/ica Skole formira stru¢ni tim, pri ¢emu
imenuje vodu tima, na osnovi profesionalnih kompetencija, nuznih za realizaciju ovakve aktivnosti.
Zadatak tima je da u ime Skole koordinira i realizira ovu aktivnost, u suradnji sa stru¢nim osobama
nevladine organizacije.

Strucni tim na zajednickom sastanku formira:

- organizacijski dio tima, zaduzen za odredivanje ucenika koji ¢e biti ukljuceni u realizaciju, prostorne
kapacitete koji ¢e biti raspolozivi za realizaciju ovoga projekta, suradnju sa stru¢nim osobama iz
nevladine organizacije i sl.

- proizvodni dio tima, zaduzen za neposrednu proizvodnju solarnog kolektora, koji Cine nastavnici
prakticne nastave i

- prezentacijski dio tima, zaduzen za predstavljanje rezultata projekta, izradu afiSa koje se odnose na
pozitivhe aspekte koristenja obnovljivih izvora energije i sl.

Realizacijom projektnog zadatka postignut je cilj o spoznaji u€enika o nacinu izrade solarnog kolektora,
aizradeni solarni kolektor moze se staviti u funkciju u Skoli, za zagrijavanje tople vode, u cilju smanjenja
potrosnje elektricne energije.

U danasnje vrijeme pod pismenoséu se ne podrazumijeva samo Ccitalacka pismenost, nego i
ovladavanje odredenim znanjima i vjeStinama s podrucja suvremenih tehnologija. 1z tog razloga, kao
i zbog pandemije Covid-19 mnoge su Skole potaknute da se aktivno uklju¢e u izradu informaticke
ce spremnijim za primjenu stecenih znanja u praksi. | nastavnicima/cama je olaksan rad kroz pristup
digitalizaciji i stjecanju novih znanja u $koli. U tom kontekstu uvodenja malih promjena, kao $to je
informaticka platforma, od strane ravnatelja/ice obrazloZzena je potreba za ovom aktivhoSc¢u. Prvo
je nacinjen Akcijski plan, u kojemu je naglasak stavljen na one aktivhosti koje se odnose na obuku
nastavnika/ica. Kada je to svladano, pocelo se s konkretnom primjenom informaticke platforme, kroz
odrzavanje ¢asova, sjednica Odjelnih vijec¢a, Uciteljskih/Nastavnickih vije¢a. Ovim pristupom online
nastave i sjednica nastavnicima/ama i ravnateljima/icama olaksano je vodenje istih, ali su komunikacija

157



i razmjena iskustava dosta smanjene. Nastavnici/ce su iskazali/e zadovoljstvo primjenom informaticke
platforme u smislu da je izvodenje nastave i odrzavanje sjednica ucinkovitije i efektivnije.

Moze se izvesti zakljucak da se uvodenje informaticke platforme sve viSe koristi u svakodnevnome
zivotu Skole i izvodenju nastavnoga procesa, kao i kod sastanaka Uciteljskog/Nastavnickog vijeca.

remenski opseg projekta obuhvaéa procjenu trajanja planiranih projektnih aktivnosti,

odredivanje redoslijeda izvrSavanja, pracenja i kontrolu odstupanja u odnosu na planirane

aktivnosti. Osnovni cilj ovog funkcionalnog podrucja je realizacija projekta u planiranom
vremenskom intervalu. Upravljanje vremenom je vazan aspekt upravljanja projektom jer omogucava
pracenje aktivnosti u odnosu na plan i osiguranje zavrSetka projekta na vrijeme.

Projektima odredeni vremenski okvir s mjerljivom po¢etnom i krajnjom tockom. On mora imati unaprijed
odreden pocetak i kraj. Vremenski kontekst projekta odreden je zeljom onoga tko ga je narucio, a
u ovom slucaju to je ravnatelj/ica. PoStovanje vremenskih rokova pri realizaciji projekta jedna je od
klju¢nih mjera njegove uspjesnosti. Nakon sto je utvrden vremenski okvir, do izmjena moze doc¢i samo
uz suglasnost onoga tko ga je narucio i svih koji su uklju¢eni u projekt.

Sto se treba dogoditi prije pocetka projekta?
Koji se problemi trebaju rijesiti?

Koja je prva odluka donesena?

Kako je nastao projekt?

Koji su dokumenti stavljeni na raspolaganje?
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Koje je mjere i odluke nuzno donijeti nakon zavrSetka projekta?
Koji se naknadni projekti mogu, trebaju i moraju dogoditi?

Koje naknadne koristi i troSkovi postoje?

ovisnosti o cilju projekta odreduje se i opseg socijalne komponente projekta, a u vezi s tim

odreduju se uloge i struktura sSkolskog tima. Veé¢ smo rekli da Skolske timove formira ravnatelj/

ica u cilju ostvarivanja odredenog cilja, zadatka, programa ili projekta. Takoder smo istaknuli da
u timu svaki pojedinac ima zajednicki cilj koji se ostvaruje tako Sto su njihove profesionalne vjestine
uskladene s osobinama drugih ¢lanova tima.

Uspjesan tim ima jasne ciljeve, uspjesnog vodu tima, pojedinacnu i zajedni¢ku odgovornost, postovanje
razlika, otvorenu komunikaciju, u€inkovito donosenje odluka, medusobno povjerenje, konstruktivho
rjeSavanje konflikata. NeuspjeSan tim ima nizak moral, neodgovarajucée intelektualne sposobnosti,
nepovoljne osobine licnosti, neuravnotezene uloge.

Osobe u timu koje su socijalno usmjerene, blage, osjetljive, otvorene za suradnju, disciplinirane mogu
podrzavati i utjecati na uspjesnost projekta, za razliku od osoba koje nemaju dobre socijalne vjestine i
koje mogu otezavati realizaciju odredenih zadataka definiranih u projektu.

Projekti mogu imati razliCite modalitete u sadrzajnom, organizacijskom i vremenskom smislu
primjene razli¢itih socijalnih aktivnosti u skolama. Mogu biti namijenjeni preventivhom djelovanju
na problemati¢na ponasanja ucenika putem socijalnih akcija, aktivnosti, uvodenja razli¢itih poticaja
boljega Skolskog uspjeha, poboljSavanje materijalnih uvjeta Skolske sredine, ali mogu biti i podrska
ravnatelju/ici, nastavniku/ici, struénoj sluzbi da iskoriste resurse za bolji i kvalitetniji Zivot uCenika/ca i
njihovih roditelja/skrbnika.

odredivanje uloga i struktura timova,

uloge s odgovornoscu i kvalifikacijama,

odredivanje zadataka svakog pojedinacnog ¢lana tima,
na koga se odnosi,

tko moze utjecati, podrzavati ili otezavati projekt?
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U Skolama drustveni rad treba potaknuti projektne aktivnosti kroz njegov socijalni opseg usmjeren na
ucenike/ce i njihove obitelji. Ciljeve projekta u Skoli treba usmjeravati na ukljuCivanje svih aktivnosti
za rjeSavanje konflikata i neslaganja izmedu ucenika/ca, roditelja/skrbnika i nastavnika/ca u $koli,
pomaganje u¢enicima/ama u postizanju sto boljeg uspjeha u ucenju i vladanju te svladavanju razlicitih
vrsta ugrozenosti i rizika.

rojektno okruzenje je medusobno povezana kombinacija vanjskih i unutarnjih faktora koji utjecu

na uspjeh ili neuspjeh implementacije projekta. Elementi unutarnjeg okruzenja npr. ucenici/ce,

nastavnici/ce, stru¢ne sluzbe, menadZzment Skole imaju izravan utjecaj na projekt, dok vanjsko
okruzenje, primjerice roditelji/skrbnici, lokalna zajednica, poslodavci, ministarstva obrazovanja,
pedagoski zavodi Cesto utjeCu neizravno.

Unutarnje okruzenje projekta ima znacajan utjecaj na implementaciju programa projekta. Upravljanje
projektom i stilovi rukovodenja stvaraju odredenu psiholosku klimu u timovima i odnos izmedu ¢lanova
jednog tima ili ¢lanovima vise timova. Svaki ¢lan tima ima svoje interese, motivaciju, zahtjeve i razlicite
razine kompetencija. Dakle, uspjeh implementacije projekta zavisi od uspjesnog ili manje uspjesnog
timskog rada svih ¢lanova tima. Vanjsko okruzenje projekta ostavlja odredeni pecCat na organizacijsku
strukturu projekta. Sto su promjene u vanjskomu okruZenju dinami¢nije, upravljanje projektom trebalo
bi biti fleksibilnije i uCinkovitije. Primjerice, nadlezna ministarstva obrazovanja daju slobodu skoli u
realizaciji odredenih strukturiranih elemenata projekta za unaprjedenje kvaliteta udzbenicke politike i
u skladu s tim izraduju akcijski plan s mjerama, aktivnostima, rokovima i nositeljima aktivnosti. Nakon
provedenih postupaka u vezi prikupljanja rukopisa u svom okruzenju, pronalaze izdavacku kucu za
tiskanje malotiraznog udzbenika.

interesne strane,
diferencijacija prema vaznosti,
blizina projektu,

s aspekta interesnih strana: glavna ocekivanja i stavovi, konkretizacija, pozitivna ocekivanja,
strahovi,

kriterij za uspjeh i neuspjeh,

razvoj mjera i strategija sa stajaliSta projekta za svaku pojedinacnu interesnu stranu.
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rojektno upravljanje - upravljanje promjenama predstavlja primjenu znanja, vjestina i

kompetencija radi ostvarivanja projektnih ciljeva, odnosno ophodenja prema strukturnom

planiranju, a u cilju poboljSanja uc€inkovitosti njihove realizacije. Upravljanje projektom postize
se uz pomo¢ odgovarajuc¢ih metoda (organizacije, planiranje, realizacije, kontrole), kojima se uskladuju
svi potrebni resursi za obavljanje potrebnih aktivnosti. U skladu s tim, odredeni projekt se ostvaruje na
najucinkovitiji nacin, odnosno u najkraéem vremenskom roku i s najmanjim troskovima. Naravno, to se
treba raditi u PDCA ciklusu (planiraj, uradi, provjeri, djeluj), za $to je odgovoran menadzment Skole. Zato
je vazno planiranje ciljeva.

Ciljevi su:
specifi¢ni, opisani na konkretan nacin,
mjerljivi, moze ih se mijenjati
realni, u nasoj su modi,
vremenski ograniceni,

pozitivni, formulirani u sadasnjosti.

Pametni (SMART) ciljevi:

Specifi¢ni (“pecific)
Mijerljivi (Vieasurable)
Ostvarivi (“chieveable)
Realisti¢ni (ealistic)

Vremenski ograni¢eni  (Timed)

Ciljevi su objektivni pokazatelji kada imaju SMART elemente.

Cilj je specifican kad je jasan i jednostavan onome tko ga odreduje i svima drugima koji ga procjenjuju.
Primjenom odredenih znanja, vjestina i metoda cilj moze biti ostvaren, a mjeri se pracenjem promjena.
Ciljmorabitirealaniunutar odredenog vremenskog okvira. Takoder, cilj je ispunjenje potrebaiocekivanja
svih zainteresiranih strana u projektu. Zainteresirane strane (stakeholderi) mogu biti unutar i izvan
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projekta i mogu utjecati na njega. Osnovno u prijedlogu projekta je (relevantnost na

problem u odnosu na koga se rjesava) i (nakon $to se projekt zavrsi — da i dalje “Zivi”).

Opcepoznato je da je postavljanje ciljeva vodi¢ kroz Zivot. Svatko od nas sebi postavlja neke ciljeve,
od trenutka kada ujutro ustanemo (kratkoro¢ni) do onih koji nas vode kroz cijeli Zivot (dugoroéni).
Postavljanje ciljeva zato i jest najtezi posao. Ono $to bi trebalo biti prioritetno kod postavljanja ciljeva je
da ciljevi budu pametni ciljevi.

Coverdaleov ciljni dijagram koristi se za odredivanje cilja. Da bismo ostvarili svoje ciljeve moramo ih
znati postaviti. Coverdaleov dijagram, gdje se u srediStu zanimanja nalazi cilj, ima viSe pitanja, Sto se
zeli postici definiranim ciljem?

Nakon §to vremenski odredimo cilj, moze se poceti s aktivhostima kako bismo ostvarili zadani cil].
Motivacija i posveéenost dovest ¢e nas do ostvarenja cilja. Za svaki cilj treba postaviti jasnu mjeru
pracenja njegove realizacije. To moze biti vrijeme, brzina realizacije, isplativost, npr. neka usteda - broj
uposlenih, kvaliteta — stopa zadovoljstva ostvarenim ciljem.

Pitanje za ravnatelja/icu Skole je pod kojim se uvjetima moze realizirati zadani cilj, a kada kroz refleksiju
dobije odgovor na ovo pitanje mogu se konkretizirati aktivnosti i dobit ¢e se trazeni odgovori. Znacaj
ravnatelja/ice kao menadzera/lidera u postavljanju ciljeva za realizaciju odredene promjene u skoli vrlo
je vazan, a osobito kod onih ravnatelja/ica koji se nalaze u prvome mandatu.
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Postavljanje i pracenje ciljeva:
polazno stanje je poznato,
indikatori su formulirani,
provjereni su SMART faktori,
rok,
odgovorna lica,
sredstva za postizanje ciljeva.

Sto kao ravnatelj/ica $kole Zelim postiéi u svome &etverogodi$njem mandatu? Perspektiva i nacin
razmisljanja su kriticki elementi u ostvarivanju ciljeva i zato kada se ravnatelj/ica upita zasto, u koju
svrhu, trebaju zadrzati paznju na krajnji ishod. Ciljevi im, tijekom procesa projektnih aktivhosti, donose
odredene prednosti. Pitaju se tko, za koga, tko ima koristi od toga? Naravno, ravnatelj/ica $kole osobno,
jer dobro definiran, isplaniran cilj dovodi do njegovog/njezinoga osobnog razvoja, odgovornosti, razvoja
vjestina, talenata, a ciljevi su dobri i motivirajuci za sve navedeno.

(eng. Plan): planiraj, osmisli ili revidiraj komponente procesa radi unaprjedenja rezultata.
(eng. Do): primijeni, odnosno provedi plan i mjeri njegov u¢inak.
(eng. Check): ocijeni mjere i izvjestaj donositelja odluka o rezultatima.

(eng. Act): odluéi o promjenama potrebnim za unaprjedenje procesa.

PDCA ciklus je jednostavan i jasan model upravljanja kvalitetom. Prema ovome modelu, kako bi se
osigurala odgovarajuca razina kvalitete, koraci koji su predstavljeni u obliku kruga moraju se stalno
ponavljati. Ciklus PDCA je interaktivha metoda upravljanja koja se koristi za kontinuirano unaprjedenje
i kontrolu nekog procesa. Osiguranje kvalitete znaCi da se poboljSanja koja proizlaze iz upravljanja
kvalitetom kontinuirano odrzavaju. Takoder je poznat kao i Demingov krug.
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- osnovno znanje o fazama promjena,

- znanje o projektnome planiranju i razvoju kvaliteta,

- znanje o znacaju emocija kod promjena,

- kompetencije za djelovanje i razmisljanje kod emocionalnoga vodstva,

- shvacanje tima, timskih struktura i razvoja tima,

- shvacanje organizacijskog razvoja i medusobno povjerenje,

- uporaba instrumenata za razvoj osoblja,

- komunikacijske kompetencije i kompetencije za davanje povratnih informacija,
- shvacanje zadataka vodstva tima,

- izdrzljivost,

- osobna odgovornost.

164

— Siri razvojni utjecaj kojemu projekt daje doprinos na drzavnoj ili sektorskoj razini. Objasnjava
ZASTO, pokazuje da je projekt VAZAN za drustvo u smislu dugoro&nih dobiti za korisnike, kao i za
druge grupe. Samim projektom ne postize se opdi cilj, ve¢ je nuzan utjecaj drugih programa i projekata.

- razvojni cilj na kraju projekta, koji se odnosi na dobiti koje ima ciljna
grupa od projekta. Svrha je ostvarivanje rezultata.

— Neposredni/materijalni rezultati koje projekt daje. To su rezultati koje je
menadzment projekta odgovoran postic¢i do kraja projektnoga razdoblja.

— Zadaci koje je potrebno izvrsiti da bi se postigli rezultati. Identificiraju se i detaljno opisuju.
Potrebno je obratiti paznju na numeraciju aktivnosti i rezultata. Trebaju uputiti na to koja je osoba u timu
odgovorna te kako Ce se projektna dobra i usluge isporuciti.

Navedeni rizik dosega kvalitete projekta odnosi se na tri najvaznija ograniCenja projekta a to
su: da se projekt necée realizirati na vrijeme, da nece biti u okviru zadanog budzeta i rizik da se
nece ostvariti ciljevi projekta. U skladu s navedenim, vazno je kvalitetno upravljanje projektom
kako bi se povecala vjerojatnoéa pozitivnih utjecaja, a smanjile se negativne posljedice za
projekt.

Za svaki projekt jasno su definirani ciljevi, a osim vremenske ogranicenosti, jasno su definirani i
ograniceni resursi projekta, bilo da je rije¢ npr. broju angaziranih ¢lanova tima, opremi, prostoru,
materijalima koji se koriste.

Unaprijed je odreden i budzet, jedna od najvaznijih stavki koju treba definirati kada se planira projekt.
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pravljanje projektima predstavlja aktivhost kojoj uprava Skole poklanja posebnu paznju, kao

jamstvo da ¢e svi projekti koji se izvode u skoli biti uradeni na vrijeme i u okviru predvidenoga

budzeta, zadovoljavajuéi pri tome najstroze zahtjeve vezane za kvalitetu. Projektno upravljanje
je primjena znanja, vjestina, kompetencija, alata i tehnika u projektnim aktivnostima da bi se ispunili
projektni zahtjevi, a provodi se primjenom inicijacije, planiranja, izvrSenja, nadzora i kontrole te
zatvaranjem projekta. Menadzer/menadzerica je osoba koja je u Skoli zaduzena za postizanje ciljeva
projekta.

Projekti se rangiraju prema velicini, djelokrugu, troskovima i vremenu pa tako postoje veliki, dugogodisniji
projekti te mali projekti s malim budzetom. Skole su uglavnom u dosadas$njoj praksi koristile projekte
sa manjim budzetima. | takvi su projekti ipak donosili male, pozitivne promjene u svakodnevnome radu
Skole. Za uspjesan rad na cjelokupnom projektu treba uzeti, osim uzega podrucja upravljanja projektom,
i organizacijsku strukturu, okruzenje projekta, znanje, standarde, kakvi su meduljudski odnosi i sl., sto
na kraju sve utjeCe na uspjesno provodenje projekta.

Svaki projekt ima odredene faze razvoja poznate kao Zzivotni ciklus projekta. Dobro razumijevanje
tih faza omogucava menadzerima/cama bolje i kvalitetnije provodenje, kontrolu i postizanje ciljeva
projekta. Zivotni je ciklus svojevrstan okvir upravljanja projektom.

Zivotni ciklus projekta sastoji se od pet faza (procesnih grupa):
upravljanje projektom
planiranje projekta
provodenje projekta
pracenje i kontrola projekta
zatvaranje projekta

U gore navedenom tekstu receno je da faze projekta Cine zivotni ciklus projekta. Za menadzera/icu
korisno je da podijeli projekt u faze radi kontrole i pracenja. Osnovne faze projekta ovise o vrsti projekta
koji se provodi. Npr. projekt energetske ucinkovitosti Skole moze imati faze zahtjeva, dizajna, izrade,
testiranjai na kraju implementacije. Faze projekta usko su povezane s fazama projektnog ciklusa. Svrha
svake faze projekta su rezultati koji su dogovoreni prije pocetka projekta. Zivotni ciklus projekta sastoji
se od: pokretanja, izvr§avanja, kontrole i zatvaranja procesa. Svaki od ovih procesa je nuzan kako bi se
osiguralo da projekt ostane u granicama planiranog i kako bi bio zavrsen u skladu sa specifikacijama.
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Projekt ima deset podrucja znanja:
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je klju¢na faza. Bitni dijelovi ovoga podrucja su: izrada projektnog
zadatka, definiranje planova projekta, realizacija konkretnih projektnih aktivnosti, pra¢enje i
kontrola projektnih aktivnosti, kontrola promjena gdje se formalno odlucuje koji ¢e zahtjevi za
promjenu biti usvojeni, a koji odbijeni.

trazi detaljan opis zahtjeva. To je izjava o potrebnome radu
i njegovoj uspjesnoj realizaciji. Upravljanje opsegom projekta ukljucuje i utvrdivanje valjanosti
pojedinih izlaznih faza projekta.

nuzan je proces kako bi se projekt zavrsina vrijeme. Treba usporedivati
kada je bio planiran poCetak i zavrSetak svake aktivnosti. Bitne stvari na ovome podrucju su:
rokovi, odgovorne osobe za realizaciju, procjena datuma za zavrSetak projekta.

uklju€uje planiranje, budZetiranje i kontroliranje troskova tako da
projekt moze biti realiziran u okviru dozvoljenog budzeta. Bitne stvari su: budzet, vrste troskova,
projekcija troskova na kraju projekta, a na osnovi trenutnog stanja.

ukljucCuje aktivnosti provjere, mjerenja, testiranja kako bi se unaprijedio
proces i osigurala potrebna kvaliteta u realizaciji projekta. Na ovome je podrucju vazno: plan
kvalitete, testiranje i mjerenje kvalitete, verifikacija izlaza projekta od strane tima.

ukljuCuje procese koje organiziraju i upravljaju projektni
timovi. Projektni tim se sastoji od ljudi kojima su dodijeljene razliCite uloge i odgovornosti u timu.
Tim je taj koji realizira projekt. Bitne stvari na ovome podrucju: plan angaziranja resursa, uloge i
odgovornost ¢lanova tima, formiranje tima.

ukljuCuje procese nuzne za osiguranje povremene i odgovarajuce
komunikacije. Menadzer/ica pravivezu izmedu ljudiiinformacija nuznih za uspjesnu komunikaciju.
Ova se aktivnost sastoji od planiranja, upravljanja i komunikacije. Bitne stvari su: plan komunikacije
(komunikacijski plan projekta), izvjestaj, sastanci.

na projektu ima za cilj da se zna sto treba raditi kada se javi neki rizican

dogadaj. Vazni su: registar rizika, vlasnik rizika, tolerancija na rizik, plan rizika.

ukljuCuje procese kupovine odnosno nabavke proizvoda odnosno
usluga za realizaciju projekta. Bitan je: plan nabavki, popis dobavljaca, kontrola nabavki i ugovor.

- vrlo je vazno da se identificiraju
zainteresirane strane. Bitan je: registar stakeholdera, plan za upravljanje zainteresiranim stranama,
motivacija stakeholdera.
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valitetno Skolovanje ne moze se zamisliti bez partnerstva ucenika/ca, roditelja/skrbnika,

nastavnika/ca i uprave skole. Za uspjesan odgoj i obrazovanje potrebna je medusobna suradnja,

partnerstvo, pozitivni meduljudski odnosi, medusobno povjerenje, postovanje i odgovornost
ucenika/ica, nastavnika/ca, menadzmenta skole, roditelja/skrbnika.

Zajednica ucCenika/ica, roditelja/skrbnika nastavnika/ca, menadzmenta skole, visokoskolskih ustanova,
zasnovana je na motivaciji za postizanje Sto bolje kulture povratne informacije, Sto za krajnji cilj ima
kvalitetno obrazovanje ucenika/ca.

Vrijeme ucenika/ca provedeno zajedno, bilo kroz rad na zajednickim aktivnostima ili kroz zajednicko
druzenje u slobodno vrijeme, stvara osjecéaj pripadnosti, medusobnoga povezivanja, razmjene ideja, te
stvaranje planova za buduce druzenje, suradnju, prijateljstva i znanja za cijeli Zivot.

Treba raditi i poticati stvaranje takve Skolske zajednice koja kroz jacanje kulture povratnih informacija,
oblikuje identitet kontinuiranoga dogovaranja nastavnika/ica, u¢enika/ca i roditelja/skrbnika.

avnatelj/ica kao voda/lider treba posjedovati viziju, imati perspektivu, mobilizirati i inspirirati

svoje kolege, motivirati uposlene, ukljuciti ih u svoje radne zadatke, djelovati kao voda na

osiguranju aktivnosti i uspostavljanju partnerstva unutar skole. Dobar voda dovodi do promjena
u Skoli, on se bavi promjenama, budu¢noséu Skole i voda pridobiva uposlene. Voda je motorna snaga
kvantitativnoga i kvalitativnoga napretka i rasta Skola.

Cilj je postati kvalitetna Skola u kojoj nastavnici/ce, ucCenici/ce i roditelji/skrbnici udruzenim idejama
prijateljstva, odgovornosti i kvalitete suraduju na postizanju obrazovnih i odgojnih ciljeva Skole.

Bilo bi poZeljno da ravnatelj/ica ispita:

Kakvi su sadrzaji, mogucnosti i razvoj suradnje nastavnika/ica, roditelja/skrbnika i u¢enika/
ca u Vasoj skoli?

Kakvi se oblici komunikacije koriste u Vasoj skoli izmedu nastavnika/ica, roditelja i u¢enika/
ca?

Jesu li to forumi, foto-galerije ucCenickih radova, razni panoi, razredna posta, postanski
sanduci¢, knjiga oglasa, knjiga dojmova, Facebook, Instagram, Viber grupe...?

Budite diskretni, pazljiviis podrskom analizirajte ove oblike komunikacije i povratne informacije!
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Za ucenike/ice je najvaznije da ne misle kako “Skola ide u Sirinu”, ve¢ ih treba usmjeravati da je vazno da
se kre¢u prema dostizanju kvalitete u nastavnome procesu. Neki se od koraka za postizanje kvalitete
postizu suradnjom, medusobnim pomaganjem, trazenjem pomoc¢i od nastavnika/ice, medusobnim
ucenjem (peer learning).

Teorija izbora kaze da ¢emo puno raditi za one:
do kojih nam je stalo (pripadanje),
koje postujemo i koji postuju nas (mo¢)
s kojima se smijemo (zabava)
koji nam dopustaju misliti i djelovati za sebe (sloboda)

koji nam pomazu odrzati se u Zivotu (prezivljavanje)

U skladu s tim spoznajama nastavnici/ice u kvalitetnoj bi se skoli trebali/le potruditi da ih ucenici/ice
bolje upoznaju.

O vaznosti obitelji odnosno roditelja/skrbnika za razvoj djeteta pisali su mnogi autori, a svima je
zajednicko da roditeljski dom — obitelj djetetu daju osnovu za intelektualni, emocionalni, psiho-fizicki,
motoricki, socijalni razvoj, razvoj govora i dr.

Polaskom djeteta u Skolu pocinje razdoblje kada se uspostavlja suradnja Skole i obitelji odnosno
roditelja/skrbnika i traje do kraja Skolovanja uCenika/ce. Otuda proizlazi potreba suradnje Skole i
roditelja/skrbnika, odnosno suradnja nastavnika/ice i roditelja/skrbnika, za dobrobit ucenika/ce.

Suradnja roditelja i nastavnika/ca treba se zasnivati na partnerskim odnosima, temeljenim na
uzajamnom povjerenju i otvorenosti za suradnju obaju strana. Partnerski odnosi izmedu roditelja/
srkbnika i nastavnika/ica naglasavaju vaznost u obrazovanju i socijalizaciji ucenika, postivanje
kulturoloskih razlika te vaznost i znacaj razliCitih perspektiva za stvaranje pozitivhe Skolske klime za
ucenje. Komunikacija izmedu nastavnika/ce i roditelja/skrbnika u takvim je odnosima svakodnevna,
uloge su jasne i podrzavajuce, a zajednicki obrazovno-odgojni ciljevi i planovi rada su uskladeni s
dodijeljenim ulogama.
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Vaznost suradnje i partnerstva izmedu roditelja/skrbnika i nastavnika/ice u skoli i izvan nje je osnova
za izgradnju kvalitetnoga odgojnog skolskog kurikula. Roditelji/skrbnicii su ti koji mogu suradivati u
razlicitim aktivnostima Skole. Na taj nacin daju svoj veliki doprinos u sluc¢aju da se radi o skoli koja je
otvorena za takvu vrstu suradnje tj. koja gaji kulturu povratne informacije.

da rjeSavaju probleme,
da su potpuno otvoreni za suradniju,
da pripremaju i provode programe,

da daju podrsku ucenicima/ama u suradnickim odnosima, Sto suradnju i partnerske odnose
roditelja/skrbnika i nastavnika/ice €ini konstruktivnima.

Ravnopravna i jednaka — Skola i obitelj dijele obveze i ciljeve  za odgoj ucenika/ica,
Aktivna — Skola i obitelj poti¢u ucenicki razvoj,
Odgovorna — svi imaju i prava, ali i duznosti.

Od kvalitetne suradnje korist je obostrana, i ucenika/ica i roditelja/skrbnika (obitelji) i
nastavnika/ce.

povecava kompetencije za pruzanje podrske i pomoci djetetu,
bolje razumije rad u skoli,
dolazi do promjena nepozeljnih ponasanja prema djetetu,

povecana je opc¢a brigu o djetetu.

Vjeruje da mu roditelj/skrbnik moze pomo¢i
Postize bolji uspjeh u skoli

Dobiva veée samopouzdanje

Ima manje problema u ponasanju

Vrjednuje obrazovanje kao sastavni dio zZivota i obitelji

175



Suradnja izmedu roditelja/skrbnika i Skole trebala bi biti stalna i trajna aktivnost. Partnerstvo roditelja/
skrbnika i nastavnika/ce podrazumijeva komunikaciju i povratnu informaciju kao najbrzi put da se
suradnicki odnosi Skole i roditelja/skrbnika ucine ucinkovitijima i efektivnijima. Kada se dogovore
nacela rada u Skoli i pracenja rada ucenika/ca kod kuce te dosljednost u provodenju dogovorenih
aktivnosti, suradnicki odnos dobiva svoj puniizrazaj. Da bi se kod djeteta/ucenika poticao razvoj odgoja
i obrazovanja, potrebno je dobro poznavati dijete/ucenika/cu, odnosno poznavati njegove razvojne
posebnosti.

radicionalna suradnja roditelja/skrbnika i nastavnika/ica podrazumijeva povratnu informaciju,

kao jedan od klju¢nih elemenata uspjesne komunikacije jer je ona dvosmijerni proces koji se

daje iz osobnoga kuta. Znacaj povratne informacije ima ogroman znacaj ne samo za kvalitetu
procesa ucenja, vec i za suradnju roditelja/skrbnika i nastavnika/ce. Na osnovi povratnih informacija i
jedna i druga strana mogu planirati daljnje postupke i postavljaju nove ciljeve.

S jedne strane roditelj/skrbnik ima bolji uvid u svakodnevni rad svoga djeteta i moze ga kontinuirano
pratiti u svim aktivnostima, a s druge strane nastavnik/ca stjecCe jasniji uvid kako napreduje njegov
ucenik/ca i na koji nacin treba prilagoditi tempo procesa poducavanja. Nastavnik/ca mora imati u vidu
cilj s kojim se roditelju/skrbniku upucuje ta informacija i zato ona mora biti $to preciznija, konkretnija,
objektivna i to€na jer time Ce se postici razvojna perspektiva ucenika.

Roditeljima/skrbnicima omogucéeno je da upoznaju i rad drugih ucenika/ca te tako dobiju sliku o
postignutim odgojno-obrazovnim uspjesima i rezultatima cijelog odjela jednoga razreda.
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Roditelj/skrbnici su partneri u procesima unutar skole.
Zasto roditelje/skrbnike treba ukljuciti u rad Skole?

S roditeljima/skrbnicima treba raditi timski na otklanjanju problema u u¢enju i ponasanju u¢enika/
ca

Roditelji/skrbnici mogu biti pomoc¢nici nastavniku/ci (kao amateri, volonteri).

Roditelji/skrbnici razlicitih profesija mogu dati informaciju djeci o razlicitim aspektima svoga
zanimanija, kako bi stekli Siru sliku o svom buduéem zanimanju

Roditelji/skrbnici i nastavnici/e zajedno mogu djelovati kroz razli¢ita udruzenja te kroz zajednicki
rad unaprijediti klimu u $koli (sat obrazovanja koji drzi roditelj moze pomoc¢i da naucée o ucinkovitijim
nacinima komunikacije i odgoja svoje djece)

Roditelji/skrbnici i uposleni u $koli mogu se baviti razlicitim Skolskim potrebama (mogu rjeSavati
najaktualnije prioritete poput izgradnje Skolskog dvorista, ¢iS¢enje okoline skole i sl.), a ove aktivnosti
doprinose poboljSanju izgleda Skole i jaaju zajednistvo

Cilj suradnje Skole s roditeljima/skrbnicima je da se postigne subjektivno zadovoljstvo roditelja/skrbnika,
ucenika/ica, nastavnika/ca u pogledu dozZivljenog Skolskog partnerstva (informacija, komunikacija,
kooperacija), razvijanje zajednickih vrijednosti, dogovor oko temeljnih ciljeva:

komunikacija izmedu roditelja/skrbnika i Skole: koje su mogucnosti, a koja su ogranicenja;
prisustvovanje dogadajima koji se organiziraju u skoli;

pruzanje podrske roditeljima/skrbnicima u pomaganju kod kucée;

prepreke u pruzanju podrske roditeljima/skrbnicima;

uklju¢enost u upravljanje Skolom i moguce prepreke na koje nailaze,

utjecaj roditelja/skrbnika na politiku i financije skole,

utjecaj roditelja/skrbnika na nastavu.

Formirajte tim koji ¢e imati ulogu praéenja suradnje nastavnika/ica i uCenika/ce. Zajedno osmislite
alate i standarde. Kreativne pedagoske ideje imaju trajnu vrijednost ako im pristupimo na kreativan
nacin.
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,Partnerstvom se smatra odnos u koji dobrovoljno ulaze i roditelji/skrbnici i nastavnici/ce iz zajednickog
interesa. Treba omoguciti svojom medusobnom i bezuvjetnom suradnjom unaprjedenje okruzenja u
kojemu ce se bolje razumjeti potrebe djeteta u moralnom, estetskom i odgojno-obrazovnom smislu
te unutar kojega ¢e pronaci odgovarajuce rjeSenje za njegov daljnji razvoj. Drugim rijecima, moglo bi
se zakljuciti kako ta povezanost ili partnerstvo izmedu roditelja/skrbnika i nastavnika/ica ukljucuje
neke od nacina ostvarivanja sljedeéeq: redoviti sastanci na kojima ¢e roditelji/skrbnici raspravljati s
nastavnicima/icama o napretku svoga djeteta, medusobna komunikacija roditelja i nastavnika/ica
putem telefona, mobitela ili e—poste, vezana za dodatno informiranje o djetetu s obje strane ili sugestije
i prijedlozi nastavnika/ce koji bi roditeljima/skrbnicima mogli biti od velike pomo¢i u njihovome odnosu
i radu s djecom kod kuce”.?®

obrascu za izradu nastavnih planova i programa nalazi se dio koji se odnosi na korelaciju toga

nastavnog predmeta s drugim nastavnim predmetima. Kod pripreme za sat nastavnici/ce,

kroz timski rad, rade na aktivnostima uskladivanja nastavnih tema u sadrzaju predmeta kojeg
predaju sa sadrzajima predmeta, koji takoder u svome programu obraduju istu temu. Ovdje se radi o
interdisciplinarnome pristupu nastavnika/ica i vrlo je vazan za poducavanje ucenika/ica.

Kada se organizira ekskurzija, nastavnici/ce predmeta vaznih za izradu programa ekskurzije zajednicki
i timski rade na uspostavljanju i definiranju programa izvodenja ekskurzije, s to¢no definiranom
rutom ekskurzije, ciljem, sadrzajem. Ravnatelj/ica u ovim aktivnostima ima znacajnu ulogu zajedno
s roditeljima/skrbnicima i u¢enicima/cama i na taj nacin ostvaruje medusobnu komunikaciju kroz
povratnu informaciju, a sve u cilju uspjesnog i kvalitetnog organiziranja ekskurzije.

rednje struc¢no/tehnicko obrazovanje ima klju¢nu ulogu u razvijanju ljudskih resursa, u cilju
postizanja gospodarskoga rasta i zaposljavanja kao i daljnjeg obrazovanja te stoga ono mora
osposobiti pojedinca za posjedovanje kvalitetnih znanja, vjestina i kompetencija potrebnih
suvremenom trzistu rada i razvoju ekonomije zasnovane na znanju. Informacije i analize trzista rada
moraju pokazivati stanje u pogledu zaposljavanja i demografskih kretanja. Pored analize trzista rada
vazna je i sektorska analiza: o broju uposlenih, potrebnim kompetencijama, nazivima posla i drugim
elementima vaznim za politike uposljavanja. Potrebno je jacati drustvenu svijest o potrebi uspostavljanja
suradnje i komunikacije medu partnerima koji su ukljuceni, s jedne strane, u trziste rada i uposljavanja,

25 Epstein, J.L., 2001.

178

a s druge strane, u srednje stru¢no obrazovanje koje skoluje buduce radnike za trziSte rada i smanjenje
nezaposlenosti ili nastavak daljnjega Skolovanja.

S tim u vezi moraju se povezivati poslodavci i srednje stru¢ne/tehnicke skole radi izrade modularnih
programskih sadrzaja, koji bi uCenicima/ama osigurali dovoljno prakticne nastave u poduze¢ima i na
taj nacin ih kvalitetno osposobili za njihovo buduc¢e zanimanje, odnosno njihove stru¢ne kvalifikacije
(osobito se to odnosi na dvojno obrazovanje).

Naravno, znacajno mjesto u povezivanju Skole, uCenika/ca i roditelja/skrbnika zauzima i profesionalna
orijentacija buducih srednjoskolaca, kako bi na ispravan nacin izabrali svoje buduce zanimanje.

Uspostaviti kvalitetnu komunikaciju s poslodavcima u okruzeniju.

Kada se komunikacija uspostavi potrebno je kontinuirano pratiti Sto poslodavci/ke porucuju o svojim
potrebama i kroz modernizaciju modularnih nastavnih planova i programa zasnovanih na ishodima
ucenja, kao i unaprjedenja nastavnih metoda, omoguditi u¢enicima/cama prilagodavanje potrebama
trziSta rada i propisima EU u ovoj oblasti.

Raditi na edukaciji poslodavaca/ki o tomu da je suradnja sa Skolama i za njih bitna i da od te suradnje
imaju odredene dobrobiti (svoju kvalitetno obrazovanu radnu snagu, ne trebaju brinuti o potrebnim
kadrovima...).

Pratite koliko se ucenika/ica po zavrsetku skole zaposlilo i gdje su nasli svoj prvi posao.

Zadovoljiti zahtjeve trzista rada u pogledu stjecanja znanja, vjestina i sposobnosti koje se stjeCu u
srednjem stru¢nom/tehni¢ckom obrazovanju i u obrazovanju kod poslodavaca.

Kontinuirano anketiranje poslodavaca o njihovim potrebama i uspostavljanje suradnje sa skolom
radi uvodenja novih zanimanja.

Omoguciti prohodnost ucenika k visokom obrazovaniju.
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kolsko partnerstvo predstavlja i uspostavljanje suradnje izmedu dviju ili vise Skola u okviru

jedne ili viSe lokalnih zajednica, jedne ili viSe razliitih regija, jedne ili viSe drzava, usmjerene na:

realizaciju razlicitih projektnih aktivnosti, razmjenu iskustava i ideja, povezivanje nastavnickoga
kadra, s jedne strane, ili uCeni-ka/ica, s druge strane, te razmjenu stecenih iskustava.

Ovakav oblik komunikacije i partnerstva omogucuje suradnju na razini obrazovanja i promociju
gospodarskih i kulturnih odlika lokalnih zajednica, regija i drzava.

inistarstva obrazovanja u BiH zakonima ureduju djelatnost osnovnoga i srednjeg obrazovanja

i odgoja u smislu osnivanja i prestanka rada Skole, statusa ucenika, nastavnika, strucnih

suradnikaiostalihradnika, rukovodenjaiupravljanja Skolom, vrjiednovanja kvalitete obrazovno-
odgojnoga rada, razvijanja nastavnih planova i programa/modula, financiranja. Takoder, ministarstva
obrazovanja vr§e nadzor nad radom skole, stjecanjem kvalifikacija, obrazovanjem odraslih, izvanrednim
obrazovanjem, priznavanjem svjedodzbi, evidencija, javnih isprava i drugih pitanja vezanih za osnovno
i srednje obrazovanje.

Za sve ravnatelje/ice, bez obzira u kojemu se mandatu nalaze na toj poziciji u Skoli, zakonski okvir
0 osnovnom i srednjem obrazovanju i odgoju je okvir u kojemu se kre¢u. Obvezni su i odgovorni za
provodenje zakonskih i podzakonskih odredbi obrazovnih vlasti u BiH. Najodgovorniji su za uspjesnost
kvalitetne suradnje Skole, prema ministarstvima, pedagoskim zavodima i lokalnoj zajednici.
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Ministarstva obrazovanja u BiH i jedinice lokalne samouprave uspostavljaju suradnju na svim razinama,
gdje su izravno ili neizravno uklju¢ene i Skole. Ta se suradnja odnosi i na suradnju s medunarodnim
organizacijama, Skolama koje se nalaze u drugim drzavama te odobravaju razliCite projekte koji poticu
razumijevanje medu kulturama, vrSe razmjenu informacija i znanstvenih publikacija na svim razinama
obrazovanja, stru¢nog i tehnickog obrazovanja te formalnog, neformalnog i informalnog obrazovanja.
Posreduju u razmjeni nastavnika/ica i ucenika/ica, nude Skolama sudjelovanje u projektima te poticu
suradnju izmedu sveuciliSta i Skole. Pedagoski je zavod odgovoran za razvoj stru¢nih potencijala
nastavnika/ica, ravnatelja/ica i svih uposlenih na podrucju obrazovanja i odgoja.

ustanova koja daje odredena znanjai vjestine za ucenike/ce, ali i sredina koja zivi s okruzenjem;
otvorena k svojoj lokalnoj zajednici;

prostor gdje se cClanovi zajednice okupljaju odrzavajuéi sastanke roditelja/skrbnika i
nastavnika/ica, odrzavaju se proslave, predstave, priredbe, sajmovi i izlozbe;

mjesto gdje se primjenjuju nove metode ucenja.

Pregledati statut $kole i druge Skolske pravilnike, Poslovnik o radu Skolskoga odbora, pravilnike
o radu: Uciteljskog/Nastavnickog vijeCa, Savjeta roditelja, Savjeta uCenika/ca te se upoznati na koji
nacin suraduju Skola i lokalna zajednica.

Utvrditi jesu li u Statutu Skole propisane odredbe o nacinu komunikacije u Skoli, medu ¢lanovima
Skolske zajednice.

radi na suradnji Skole i lokalne zajednice:
motivira osoblje,

optimisti¢an/na,

konstruktivno djeluje,

preuzima odgovornost za postizanje cilja.
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Clanovi/ice svih lokalnih ili regionalnih zajednica u kojoj se nalazi Vasa $kola vazni su sudionici/ce u
medusobnoj suradniji.

Nastavite suradnju s ustanovama, organizacijama i poduzecima jer je svrha toga prosiriti i
produbiti u€enje te omoguciti uCenicima/ama postignuca i uspjeh u Sirem kontekstu.

Pazljivo pregledajte dosadasnje kontakte, razgovarajte s uposlenicima o rezultatima. Suradnju
pazljivo pripremajte timskim radom i akcijskim planom

UCINITE DA SKOLA BUDE PREPOZNATLJIVA!

Povezanost Skole s lokalnom zajednicom moze ponekad biti glavni pokretaC¢ razvoja
obrazovanja, a njihovi odnosi stvaraju mostove koji povezuju interese svih onih zainteresiranih za
obrazovanje.

Razgovarajte i anketirajte roditelje/skrbnike kako biste utvrdili stvarne potrebe. Promotrire stanje
ljudskih resursa u skoli, $to je vazno (kadrovske potrebe, tehnoloski visak, stanje broja ucenika), utvrdite
prostorne mogucnosti. Razgovarajte s uposlenima, okupite tim za izradu akcijskoga plana.

ciljeve programa rada,

specificne ciljeve,

klju¢na podrucja razvoja,

sadrzaje programa,

nacine organizacije i oblike rada,
materijalne uvjete organizacije rada,
ucenike/ce

veliéinu odjela jednog razreda (pedagoski standardi i normativi),
vrijeme organizacije rada,
odgojno-obrazovni rad,

kadrovske potrebe,

strukturu radnog vremena nastavnika/ica,

zakonski okuvir.
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Nevladin sektor s vremenom je u nadleznim obrazovnim sustavima u BiH postao ravnopravan partner
u Skolama i donosi nove moguc¢nosti, sadrzaje i metode rada. Iskustva razvijenijih zemalja, u primjeni
rada s nevladinim sektorom, ukazuju da oni imaju aktivnu ulogu u kreiranju obrazovnih politika.

Obrazovanje i odgoj u demokratskim drustvima je djelatnost od javnoga drustvenog znacaja u kojoj
relevantni strucnjaci/kinje, ne samo iz upravnih organizacija, nego i iz nevladinog sektora, imaju svoje
mjesto i aktivno sudjeluju u radu, Ciji je utjecaj vazan.

od umrezavanjem se podrazumijeva razvijanje odgovaraju¢ih mehanizama suradnje sa svim
institucijama, udruzenjima i drugim partnerima u cilju promocije zajednickih vrijednosti u Skoli,
lokalnoj zajednici, drugoj drzavi, vezanih za poboljSanje u¢enja i poducavanja u mati¢noj skoli.

Umrezavanje zahtijeva suradnju izmedu razliCitih institucija, vaznih za obrazovne sustave te sudjelovanje
svih zainteresiranih (stakeholdera) i pojedinaca. Postoji viSe nacina kako $kola, organizacije, lokalne
zajednice i drugi mogu raditi zajedno na odredenim projektima, organizaciji razli¢itih manifestacija, a
sve u cilju Sto boljeg i kvalitetnijeg promoviranja skole.

Kako pokrenuti mreze i partnerstva? Kada se pokrene, pitanje je kako zadrzati tu suradnju dok se
ne ispuni svrha pokretanja mreze?

Kako to drugi rade?

Kako se razmjenjuju iskustva u praksi u radu sa Skolom, Sto Vam moze posluziti kao dobra ideja za
umrezavanje i stvaranje novih mreza?

Pitanje uspostavljanja partnerskih odnosa kroz umrezavanje s drugim skolama, s visokoskolskim
ustanovama, gdje jedni drugima mozete ponuditi razlicite vrste mreza, primjerice: mreza Skole bez
nasilja, mreza Skole i drugih partnera za rjeSavanje konflikata, programi pregovarackih vjestina,
racunalna pismenost?

Pitanje reguliranja odnosa izmedu zainteresiranih strana, potpisivanje memoranduma o suradnji?
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danasnje vrijeme tehnologija je jako napredovala i iz tog razloga ima veliki utjecaj u svim

dijelovima nasih zZivota, od Skole i u¢enja pa do posla i u¢enja. Suvremeno informacijsko drustvo

ne doprinosi samo napretku u¢enja nego dovodi i do pojave problema u odgojno-obrazovhome
procesu. Brz pristup informacijama olaksao je i uCenje, a samim time i kvalitetu obrazovanja.

Skola ima korist od odnosa s javno$éu. Sve aktivnosti koje provodi $kola ukljuuju sredstva za
informiranje kako bijavnostiupoznali s aktivno$¢uizivotom Skole. Obi¢no se odnosi s javnoScu ostvaruju
putem medija, npr. novina, televizije, casopisa, radio-programa, web-stranica, putem Facebooka i sl.
Cilj odnosa s javnoscu je da javnost o Skoli ima $to pozitivnije misljenje te da se upozna sa zivotom
Skole, odnosno sa svim aktivnostima koje se tijekom Skolske godine odvijaju u Skoli i da ih kao takve
predstave Siroj javnosti.

Treba biti vrlo obziran kako i na koji nacin predstaviti okruzenju svoju skolu putem medija, a s druge
strane nadlezna ministarstva obrazovanja, lokalne zajednice, udruzenja, nevladine organizacije trebaju
biti informirane o svim aktivnostima koje skola provodi, kao i o ukupnome etosu Skole.

Mnogobrojni su utjecaji medija na odgoj i obrazovanje ucenika te tu ravnatelji/ice moraju biti vrlo oprezni
i obzirni u davanju bilo kakvih informacija, bez prethodne konzultacije sa svojim stru¢nim timom.

Ako vi kao ravnatelj/ica uspostavite dobre odnose s novinarima/kama, imat ¢ete pozitivan feedback
na ono §to ¢e se afirmativno napisati o vasoj skoli, uz napomenu da ¢e prije objavljivanja tekst, ili u
elektronskom ili u tiskanome obliku, Vama biti dostavljen na provjeru. U suprotnome, ako taj odnos
s novinarima/kama nije dobar, onda vas sigurno nece kontaktirati i moze se dogoditi da objavljene
informacije o Vasoj Skoli budu netoc¢ne.

Da biste imali dobre i korektne odnose s novinarima/kama:

Trebate ih pozvati u obilazak Skole, npr., ako se otvara novi kabinet, ako ste dobili novu multimedijalnu
ucionicu, ako imate novu postavku ucenickih radova, nabavili ste nove knjige knjiznicu ili ako je skola
ostvarila suradnju s drugom Skolom, ako su ucenici na nekom medunarodnom natjecanju zauzeli
visoka mjesta ili je nastavnik na nekom natjecanju i u predstavljanju skole osvojio vaznu nagradu i
slicno. Mozda ¢e pisati o tomu, ali ako i ne napisu, ostavili ste na njih dojam da vam je stalo i vrijedi
pokusati ponovo, tj. biti uporan.

Ako objavite Skolske novine, posaljite primjerak novinarima/kama i pitajte ih za njihovo misljenje.
Mozda ¢ete tako navesti novinara/ku da napise pozitivnu pricu koju inaCe ne bi napisao.

SluSajte novinare/ke i odgovorite na svako pitanje, ¢ak i ako mislite da je pitanje nevazno. Oni
imaju pravo na odgovore (a ako ne dobiju odgovore od vas, onda mogu napisati netocne ¢injenice u
novinama).
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Pazite se potencijalnih losih informacija, npr. ako ste upravo morali praviti reorganizaciju u skoli i
mislite da bi se zbog toga mogla pojaviti negativna prica, pokusajte je preduhitriti tako Sto ¢ete vi prici
novinaru/ki. Ovo je lakSe ako ve¢ imate izgraden odnos sa novinarima.

Za izgradnju odnosa s novinarima/kama trebat ¢e vam mozda puno vremena, ali se na kraju uvijek
isplati. Nemojte biti nestrpljivi! Nemojte odustajati!

Kada odete u novinsku ili televizijsku kuéu po prvi put, probajte se upoznati s glavnim urednikom/
icom. On/a ¢e vas upoznati s reporterom/kom iz odjela koje je zaduzeno za pracenje obrazovanja.
Vazno je da s njim/om uspostavite dobar kontakt. Pokusajte se upoznati i s drugim novinarima iz istog
odjela, u sluc¢aju da vasa kontakt osoba nije dostupna.

Odnosi s javnoscu ukljucuju:

razvijanje trajne i jake veze s medijskim predstavnicima/ama

Citanje i analiziranje objavljenih ¢lanaka i publikacija o skoli

osmisljavanje rasporeda za pisanje i mjesto objavljivanja ¢lanaka

planiranje aktivnosti koje ¢e pomoci da medijski predstavnici/e napisSu ¢lanak ili osmisle program
davanje odgovora novinarima/kama i drugim medijskim predstavnicima/ama

uciniti novinarima dostupan ljetopis Skole, kako bi imali uvid u povijest Skole

napraviti album objavljenih fotografija o ne¢emu ili nekom dogadaju prije i poslije dogadanja (ovo je
osobito pozeljno kod sanacija objekta Skole)

imajte pri ruci adresar medijskih kuca, reportera
naciniti komunikacijski plan skole
kako razgovarati u kriznim situacijama — pandemija Covid-19

prouciti zakone, pravila, procedure odlucivanja u vezi informiranja u medijima
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Da biste postigli svoje ciljeve, morate se snalaziti u svome okruzenju, znati kakva vam je pozicija i Cemu
tezite. Utjecaj na javno mnijenje Cesto je nuzan uvjet postizanja odredenih ciljeva.

Kada se pravi komunikacijski plan u skoli, nuzno je odrediti €iji je utjecaj bitan za postizanje odredenih
rezultata. Da biste postigli svoje ciljeve, morate se snalaziti u svom okruzenju, znati kakva vam je
pozicija i Cemu tezite.

Postoje mnogi nacini zagovaranja, ali da bi se postigao pravi u€inak nuzno je imati u vidu osnovne
principe zagovaranja, kao i Cinjenice koje treba znati prije nego $to se upustimo u takav pothvat, a tek
nakon toga mogu se primijeniti razliCite tehnike i metode zagovaranja.

Prvo treba jasno definirati koje je pitanje o kojemu zelite razgovarati te dobro razmotriti je li to pitanje
vazno i drugima, kao i $to se njegovom aktualizacijom rjeSava.

Analiza koju treba provesti, a koja je prethodnica bilo koje akcije zagovaranja, moze se podijeliti na tri
klju¢na elementa:

utvrdivanje ¢injeni¢noga stanja,
utvrdivanje pravnih procedura,

analizu utjecaja.

Da biste dobro utvrdili €injenice, odnosno poziciju u kojoj se nalazite, kao i samo pitanje koje Zelite
zagovarati, morate imati u vidu neka od sljedecih pitanja:

Koja je vasa trenutna pozicija kada je u pitanju stvar oko koje treba donijeti odluku?
Koja je trenutna zakonska pozicija predmeta zagovaranja?

Gdje se, u takvome Cinjenicnom stanju, nalaze oni koji trebaju Ciniti vasu grupu zagovaranja,
kao i oni koji odluku trebaju donijeti?

Treba imati u vidu da Ce se oko pitanja koje je za vas vazno okupiti samo one organizacije, udruzenja,
pojedinciu ¢ijemujetointeresuilije od znacaja za postizanje zajednickih ciljeva. U procesu uc€inkovitoga
zagovaranja onaj tko zagovara odreduje na koji ¢e nacin netko prenositi zajednicke stavove. Svatko ¢e
prenositi samo one stavove koji se uklapaju u sustav vrijednosti koji je u skladu s njegovim interesima.
Vrlo je vazno utvrditi Cinjenice koje podrzavaju ono oko ¢ega se zagovara i oko ¢ega namjeravate okupiti
grupu za zagovaranje. Cinjenice obuhvaéaju i argumentaciju za svakog ¢lana grupe zagovaranja, kao i
za donositelje odluka.
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Zakone, pravila, procedure i klju¢ne faktore odluc¢ivanja treba dobro prouciti.
Tko donosi odluku?
Kakav je proces donosenja odluke?

Na koji nacin mozete formalno utjecati da bi se usvojio Vas prijedlog?

Treba dobro prouciti ljude koji donose odluku koja se tiCe predmeta Vaseg zagovaranja, kao i pojedince
i organizacije koji utjeCu na donositelje odluka. Treba napraviti plan na koji se na¢in mogu pridobiti
donositelji odluka i kako pojedinci/ke ili organizacije mogu postati dio grupe za davanje podrske koja
moze utjecati na donositelje odluka. Uvijek treba imati u vidu da sami najceS¢e ne mozete zagovarati
odredenu stvar, a poglavito ne ako se ona ne uklapa u pozicije drugih pojedinaca/ki ili organizacija
radi ostvarivanja njihovih pojedinacnih interesa. Treba analizirati tko je za, a tko protiv odluke koja bi
bila donesena, ukoliko bi se prihvatio takav prijedlog. Dobro proanalizirajte svaki argument protivnicke
strane jer ta grupa ima svoje interese i mozda pokusSava utjecati na pojedince/ke ili organizacije da
donesu odluku suprotnu ili drugaciju od Vase.

Uvijek treba razmisliti koje ¢e pogodnosti dobiti osoba ili organizacija koja donosi odluke ukoliko prihvati
Vas prijedlog te kako ona takvu poziciju moze pozitivno iskoristiti za svoj napredak. Nikada ne treba
izgubiti iz vida da se zagovaranjem djelotvorno mogu baviti samo osobe ¢&iji je zagovor od najveéeg
znacaja. Da biste zagovarali i utjecaj na druge najvaznije je da Vam oni mogu vjerovati i tu je osobni
integritet osobe koja zagovara od najvecega znacaja.

Sto mislite o tomu da u prvome mjesecu svoga mandata pjeSice dolazite do $kole iz smjerova iz kojih
dolaze ucenici/ce ili autobusnom linijom kojom se voze vasi ucenici/ce?

PiSite zapazanja te ih predstavite lokalnoj zajednici (kakvi su putevi, kakvi prilazi, na kakve prepreke
nailaze djeca, kako je organiziran prijevoz, kakvi su higijenski uvjeti u autobusimaii sl.).

Razgovarajte s predstavnicima/icama lokalne zajednice, pisite im, ali nemojte nikoga optuzivati jer tako
necete dobiti pomoc.

187



Aktivnosti u zajednici ¢lanovi/ce mogu organizirati na razlicite teme iz proslosti, kroz posjetu znac¢ajnim
povijesnim mjestima u okruzeniju ili kroz razgovor sa sudionicima nekih vaznih dogadaja. Na taj nacin,
kroz kulturu sjec¢anja, oblikuju se razliciti sadrzaji iz proslosti o poznatim dogadajima, licnostima, skoli,
modi, svakodnevnome zZivotu i drugim vaznim dogadajima za lokalnu zajednicu u kojoj se nalazi skola.

Stariji/e u€enici/ice mogu raditi s djecom iz njihovih lokalnih zajednica. Na primjer, ucenici/ice srednjih
Skola planiraju i osmisljavaju implementaciju odredenih aktivnosti s mladom djecom, kao §to su pomo¢
u socijalizaciji, uredenje igraliSta i druge Skolske aktivnosti. Ucenici/ice srednjih Skola mogu kroz
predmete sudjelovati u projektima istrazivanja razvoja djeteta te im to moze biti istrazivacki projekt za
maturalni rad.

Takoder, ucenici/ce srednjih skola mogu upoznati ucenike/ce devetih razreda o zanimanjima za koje
osnovnoskolci iskazuju zanimanje.

U kriznim je situacijama vrlo vazno strateski razmisljati. Lokalna zajednica i Skola koja je u krizi mora se
temeljiti na kontroliranju onoga Sto prijeti njezinome ugledu. Vazno je i iskoristiti priliku za privlacenje
medijske paznje kako biste javnosti objasnili svoju viziju, namjeru i poslovanije.

Kod komuniciranja u krizi, vazno je priznati postojanje krize i preuzeti kontrolu, a ne negirati situaciju
jer ¢e se ona okrenuti protiv Vas. Morate djelovati na vrijeme i osnovati krizni komunikacijski tim te
pripremiti krizni komunikacijski centar u kojem ¢e novinarima/kama na usluzi biti sve informacije i
komunikacijska tehnologija. Ovo je osobito znacajno u vrijeme kriznih situacija, kao Sto su poplave,
pandemije (Covid-19). Kada kriza po¢ne, ¢esto nema dovoljno informacija o novonastaloj situaciji i
dolazi do informacijske praznine.
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Treba odrediti osobu koja ¢e komunicirati s medijima.

U danasnjem drustvu informacija vazan je odziv u Sto kraéemu vremenu. Krizna je komunikacija
najvaznija djelatnost u krizi i oko nje. Ono Sto netko izjavi i u€ini u krizi dugorocno utjeCe na ugled
Skole.

Da bi se odazvali na najbolji moguci nacCin, strategija mora sadrzavati tri akcije:
trenutni komunikacijski odziv
odgovor na glavna pitanja medija: tko, Sto, kada, gdje, zasto i kako

prikaz zaljenja ili pokusaja uklanjanja posljedica, ukoliko ih ima
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(, Sluzbene novine Zeni¢ko-dobojskog kantona, broj, 9/17)

192

Zakon o osnovhom odgoju i obrazovanju
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Priru¢nik za ravnatelje/ice u prvom mandatu pripremljen je
s namjerom da podrzi sve one koji su prvi put na toj funkciji.
U danasnjem obrazovhom sustavu dobro rukovodenje
Skolom temeljna je komponenta. lako se i teorija i praksa
ve¢ sedamdesetak godina bave objasnjenjem poslovnim
vodstvom, jedina definicja, s kojom se slazu svi stru¢njaci,
govori da je poslovno vodstvo kompleksni fenomen koji
ukljuCuje primjenu neke vrste utjecaja i moc¢i u organizaciji
spleta razlicitih ljudi, procesa i situacija.

Nitko se dosad nije rodio s karakteristikama dobrog
ravnatelja/dobre ravnateljice, ali odredene su osobine
itekako urodene. Sve ostale karakteristike se stvaraju
iskustvom i radom na sebi kroz edukaciju, treninge i
usavrSavanje.

Naravno da prirucnik mogu Kkoristiti i dugogodisnji
ravnatelji/ice koji/koje su joS uvijek u potrazi za novim
saznanjima i idejama za rad u skoli.
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