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ПРЕДГОВОР 
                                                                                            

Аустријско министарство образовања, знаности и истраживања (БМБWФ) и министарства 
образовања у Босни и Херцеговини успјешно сарађују већ дуги низ година. У оквиру ове 
сурадње, ОеАД, аустријска агенција за образовање и интернационализацију (бивши 

КултурКонтакт Аустриа), омогућује размјену искустава између стручњака за образовање из 
Босне и Херцеговине и Аустрије у приоритетним подручјима развоја образовања.

Равнатељи имају кључну улогу у провођењу образовних реформи. Увођењем нових технологија, 
све већом дигитализацијом наставе и учења, већом потражњом за квалифицираном радном 
снагом, али и растом властите одговорности школа за развој школе и њезине квалитете, 
директори се сусрећу с новим одговорностима и задаћама. Зато је директорима који су тек 
започели ову функцију потребна подршка како би успјешно водили своје школе.

Новоуређени и ажурирани приручник за све директоре у првом мандату садржи најновије 
теорије о водству и управљању школама те пружа релевантна знања и компетенције потребне 
за успјешно управљање и вођење школе.

Приручник је допуна претходно објављеног и већ увелико кориштеног првог издања. Развио 
га је локални уреднички тим у сарадњи с образовним властима и педагошким заводима. 
Овом се приликом желим захвалити члановима уредничког тима на изванредном раду. 
Такођер се захваљујем министарствима образовања, педагошким заводима и школама на 
конструктивној сурадњи у овом заједничком пројекту.

Јакоб Цалице

Генерални директор ОеАД-а
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УВОД

С обзиром на констатнтне промјене у друштву, за образовање у 21. вијеку од изузетне 
важности је спровођење активности у правцу јачања капацитета директора школа за 
ефикасно осигурање квалитета и управљање промјенама. 

Измјене и допуне „Приручника за директоре“ у првом мандату припремљене су с намјером 
да пруже подршку свим директорима који су се први пут нашли на том послу. У данашњим 
образовним системима добро руковођење школом основни је предуслов успјешности. 
Нико се није родио с карактеристикама доброг директора, али одређене особине су и те 
како урођене. Све остале карактеристике стварају се искуством и радом на себи уз помоћ 
едукације, тренинга, континуираног усавршавања и цјеложивотног учења.

Користите овај приручник зато што:

	• даје упутства како бити позитиван и што помоћу њега можете ријешити;

	• учи вас да не обећавате више од онога што можете испунити;

	• може вам помоћи у стицању задовољства и поноса;

	• показује како неку ситуацију учинити бољом него што смо је затекли.

Велики је значај обука за континуирано усавршавање и подизање компетенција при 
управљању квалитетом у школама у фазама PDCA циклуса. Од кључне важности за 
директоре у првом мандату је да развију компетенције и особине потребне за преузимање 
свакодневних активности у школи јер бити директор школе није функција, већ професија и 
квалификација. Континуирана и трајна обука директора у првом мандату је почетни корак 
за улазак у директорску професију, а за директоре којима то није први мандат представља 
надоградњу на већ стечене компетенције. А за све заједно то је перманентно и континуирано 
цјеложивотно учење. У законима о образовању свих надлежних образовних власти у БиХ, 
чланови који регулишу услове за избор и рад директора су скоро идентични . 

Међутим, у већини законима о основном и средњем васпитању и образовању није прописано 
да, након избора за директора школе у првом мандату, изабрана особа мора проћи програме 
обуке. Изузеци су закони о средњем образовању и васпитању/одгоју у Републици Српској, 
Тузланском кантону и Кантону Сарајево.

2 Закони у области основног и средњег образовања и васпитања образовних власти у БиХ. (Закони доступни на веб-страницама надлежних 
министарстава образовања.)
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1. КОМУНИКАЦИЈА И КУЛТУРА ДАВАЊА 
ПОВРАТНЕ ИНФОРМАЦИЈЕ

Aмерички политолог и комуниколог Харолд Ласвел (Harold Dwight Lasvel), описао је 
карактеристике комуникације познатом тзв. Ласвеловом формулом: „КО, каже ШТА, 
којим КАНАЛОМ, КОМЕ и с којим ЕФЕКТОМ”, али теоретичари комуникације нису се на 

томе задржали. 

Катеринa Милер, у књизи “Теорија комуникације: перспективе, процеси и контексти”, даје 
преглед чак 17 различитих дефиниција комуникације насталих током историје: Вивер (Weaver), 
нпр. каже да комуникација “укључује све процедуре којима људи утичу једни на друге”, а 
Ховс (Hawes) комуникацију назива “структурисаним понашањем у простору и времену са 
симболичком карактеристиком”.

Код свих ових аутора, комуникација се посматра или као процес или као стварање значења, 
или као пренос одређене информације или поруке, а врло често и као комбинација два погледа 
или чак као све троје заједно.

Комуникација је једна од основних функција у било којој организацији. То је процес преношења 
информација, идеја, мисли, ставова и планова између различитих дијелова неке организације. 
Односи међу људима нису могући без комуникације. Добра и ефикасна комуникација је 
неопходна  како за квалитетне људске односа тако и за успјешност посла.

1.1. ЕФИКАСНА КОМУНИКАЦИЈА

Образовно-васпитни процес у школи одвија се путем ефикасне комуникације и 
она представља кључну компоненту између директора и запослених и утиче на 
квалитетну реализацију тог процеса. Иако се комуникација развија под различитим 

утицајима породице и друштва, ипак најорганизованији и најсложенији утицај на развој 
комуникативних способности се остварује у школи. За директора школе најважније је знати 
добро комуницирати са запосленима у школи. Већина проблема у руковођењу школом долази 
због неефикасне комуникације. Директор школе уз помоћ ефикасне комуникације може врло 
квалитетно обављати своје свакодневне активности у образовно-васпитном раду, успјешно 
сарађивати са надлежним институцијама и другим организацијама, као и са колегама и 
особама изван школе. Као менаџер директор ефикасном комуникацијом може да дође до 
одређених информација које могу послужити за доношење квалитетних одлука везаних за 
дјелатност школе. Успјешан рад директора је незамислив без комуникације која мора бити 
ефективна, демократска и отворена. Неодговарајућа комуникација међу запосленима, или 
између њих и директора, може довести до сукоба и отпора. 
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Комуникација је присутна у свим аспектима нашег друштва и наших живота - социјални, 
породични и радни односи се реализују путем комуникације.

Постоји снажна потреба за ефикасном комуникацијом на различитим нивоима и различитим 
актерима у школи као што су:

	 За односе руководство – запослени:

Ефикасна комуникација, информација и одлука кључна је компонента за односе између 
руководства и запослених. Школа не може добро функционисати ако директор најприје не 
објасни свима што тражи од њих. За директора је најважније знати добро комуницирати 
и споразумијевати се са запосленима. Заправо, већина проблема у руководству долазе 
због недостатка правилне комуникације. С правим системом комуникације, нетачно 
споразумијевање и нетачно представљање ствари могу се свести на минимум.

За мотивацију и јачање морала запослених:

Комуникација је основно средство за мотивацију које може побољшати морал запослених. 
Неодговарајућа или крива комуникација међу запосленима, или између њих и директора, 
главни је узрок сукоба. Директор би требао запосленима објаснити што требају радити, колико 
добро то раде и што би се требало још урадити како би радили још боље и с више мотивације.

За повећање квалитета:

Ефикасном комуникацијом одржавају се добри односи у школи и лакше се подстичу запослени 
у давању идеја о томе како побољшати стање и квалитет.

За запослене:

Комуницирајући с послодавцем, запослени дају своје извјештаје о раду, коментаре, примједбе 
и приједлоге. У школи би требале постојати унапријед осмишљене процедуре брзе, ефикасне 
и директне комуникације запослених и директора, како би се избјегло незадовољство ради 
чекања, неспоразуми и преношење нетачних информација преко других особа и како би се 
између свих успоставили бољи међуљудски односи.

	 Важност вербалне и невербалне/писане комуникације:

Комуникација може бити вербална и невербална. У вербалној комуникацији они који 
информацију примају добиће не само изговорену ријеч већ и говор тијела, из којег се може 
јасно сазнати шали ли се неко с вама, љути ли се и сл. У невербалној/писаној комуникацији 
тога нема, па је веома важно да она буде јасна, концизна и правилна, како би се избјегло 
нетачно тумачење поруке. Писана информација је трајна и може остати за будуће кориштење. 
Исто тако, запослени даје прилику коментисања, писмено или директним говорним путем.

ВЈЕЖБАЈТЕ!

Кораци које можете користити у разговору током којег се изражава критика

	■ Увод. Захвалност за спремност на разговор. Одржавајте атмосферу пријатељском, али 
будите одлучни и пређите брзо на ствар.

	■ Предмет. Говорите о критици кратко и објективно. Наведите чињенице и конкретне 
примјере.

	■ Циљеви. Наведити свој циљ и жељено стање.

	■ Увјереност. Изразите увјереност у иначе добру сарадњу.

	■ Перспектива запосленог. Питајте запосленог за његово виђење. Формулишите његову 
одговорност. Избјегавајте окривљавање и оправдање.

	■ Рјешење. Пажљиво слушајте, запамтите одговарајуће идеје и биљежите их у виду 
договора. Изразите своје задовољство, уколико то сматрате прикладним. Дефинишите 
период провјере.

	■ Евентуално давање времена на располагање. Уколико приједлог није адекватан, 
договорите термин (нпр. за два дана) за додатне идеје.

	■ Посвећеност. Нека вам запослени понови даље дјеловање и евентуално га исправите, 
уколико је нешто погрешно навео. Забиљежите договор у писаном облику.

	■ Завршетак. Подијелите оно што вам се свидјело у вези са разговором и шта је још 
неопходно учинити. Захвалите се за разговор.

Као директор припремите разговор, током кога ћете изразити критику, са наставником који 
је током фазе рада активно радио против заједничког плана, у смислу да је говорио лоше о 
некоме или нечему, није се придржавао договореног, није поштовао рокове, намјерно је вршио 
опструкције.Искористите документ и правите забиљешке. Поведите разговор о ономе што је 
током ваше комуникације добро прошло и шта би се још могло побољшати или евентуално 
промијенити.

Код комуникације је важно дати квалитетну повратну информацију. У случају да сматрате 
да нешто, што је саговорник направио или рекао, треба промијенити у давању повратне 
информације, потребно се водити начелима конструктивне критике. Нека од основних начела 
су: избјегавање генерализације, показивање поштовања према слушаоцу, наглашавање 
позитивног, давање препорука за поправљање специфичних дијелова, показати да смо 
разумјели поруку коју нам особа преноси, прво поставити питање, а тек онда давати сугестије, 
бити отворен и искрен, избјегавати предрасуде, заузети неутралан став. Конструктивна 
критика увијек мора бити усмјерена на изналажење конкретних рјешења и давање нових 
прилика.
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САСТАНЦИ

Прве дане дужности директор треба почети с формалном комуникацијом. Директору су 
потребне информације које се односе на:

	• васпитно-образовни процес и

	• административно-техничке послове

Најпогоднији облик за то су састанци. Сами одредите јесу ли то састанци на којима 
информишете или доносите одлуке. Можете одржати педагошке или организационе састанке, 
састанке на којима се разматрају материјални и финансијски услови и др.

	 ВАЖНО!

Најважнији тренутак је одлука о развоју организације унапређењем састанака. Када и у којим 
околностима долази до такве одлуке?

	■ Када се јаве критична промишљања унутар саме организације о унапређењу састанака 
(вредновање).

	■ Када се именује нови директор, или када дође нови власник који на свим нивоима 
одлучивања захтијева промјену понашања на састанцима (наредба).

	■ Када организација добије приједлог програма унапређења састанака (подстицај).

	■ Ефикасан састанак је вјештина директора  и основни услов успјешног функционисања 
организације.

	■ Ефикасан састанак је основна претпоставка развоја организације.

	■ Активности на унапређењу састанка требају бити сталне, а не повремене.

	■ Састанак је прво слово у азбуци управљања.

	■ Ефикасни састанци једнако је бржи развој

У дијелу својих послова морате свакодневно издвојити вријеме за потписивање разних 
докумената, па било то обично пословно писмо, свједочанство и др. Обавезно је пажљиво 
прочитати документ прије него ставите свој потпис. Вјеруј, али и провјеравај! 

ПРИМЈЕРИ ИЗ ПРАКСЕ

	 САВЈЕТИ

I.	 Примјер: Смјернице за одржавање састанака    

ИНФОРМАТИВНИ САСТАНАК САСТАНЦИ ДОНОШЕЊА ОДЛУКА	

ЦИЉ САСТАНКА 

Упознавање с новим поступцима, методама, 
уређењем организације школе.

Одређивање предмета, тешкоћа, проблема.

Упознавање са стањем планираних 
активности, пројектима и др.

Планирање могућих рјешења за наставак 
активности, сређивање предмета, подјела 
послова.

Упознавање с извјештајима о дјеловању 
тимова, стручних актива.

Усклађивање гледишта, супротности, 
преговарање.

Усклађивање задатака тимова, стручних 
актива.

Планирање заједничких правила дјеловања.

Упознавање с новим посебним знањима и 
вјештинама – семинари, савјетовања.

Усвајање заједничких одлука.

Презентација мисли и приједлога. Стваралачко планирање нових могућности, 
усмјерења, приступа.

ЗАДАЦИ ВОДИТЕЉА САСТАНКА 

Вођење садржајних и организационих 
припрема.

Вођење садржајних и организационих 
припрема.

Планирање дневног реда. Пажљиво бирање учесника који ће 
стваралачки сарађивати на састанцима.

Усмјеравање излагања садржаја. Подстицање сарадње, расправљање, 
осигуравање одвијања састанка за 
постизање циљева.

Планирање записивања значајних 
констатација.

Обједињавање мишљења, замисли, 
помагање обликовања закључака.

II.	 Примјер: Педагошки састанак

На њега можете позвати ученике, родитеље/старатеље, представнике локалне заједнице 
и др. Односи се на планирање циљева образовно-васпитног процеса, процес планирања 
наставника, мотивацију наставника и ученика, упознавање с резултатима контроле, анализу 
резултата педагошког процеса, доношење одлука у вези с разним промјенама, актуелним 
процесима стања.
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III.	 Примјер: Први састанак наставничког вијећа

Први састанак наставничког вијећа изузетно је важан за директора. Тада представљате 
себе, свој програм рада, постављене циљеве и очекивања запослених у школи. Потребно 
је пажљиво осмислити и припремити први састанак. Наставници дуго задржавају утисак 
и слику директора, након тог првог званичног наступа у новој улози, без обзира колико га 
познају одраније.

 
IV.  Примјер: Организација конференције

1. Формулишите циљеве који се требају постићи конференцијом (нпр. појединачне 
ставке техничке организације, које могућности по питању времена, опреме, људских 
ресурса стоје на располагању). 

2. Већ прије почетка конференције информишите оне особе које код појединачних 
тачака дневног реда играју (требају играти) кључну улогу, како би се на одговарајући 
начин могле припремити (‘’одговорност’’).     

3. Вријеме припреме за конференцију сведите на минимум! Шта се може пренијети на 
другачији начин свима – на примјер, писменим путем? Шта се може обавити већ раније 
(изван конференције или од стране неког другог)?      

4. Отворите конференцију визуeлизацијом (преглед, тежишта, циљеви, између осталог) 
која већ на почетку треба допринијети транспарентности и идентификацији. 

5. Користите средства подршке, уколико желите мишљење што већег броја чланова 
(карте за модерирање, флип чарт, електронска средства, итд.).

6. Делегирајте модерирање појединачних тачака дневног реда како бисте подијелили 
одговорност и појачали идентификацију. 

7. Придржавајте се договореног временског плана, али немојте нефлексибилно на 
њему инсистирати уколико дође до сметњи. Водите рачуна о комуникацији на нивоу 
односа. (Шта особа говори осим самог садржаја?) 

8. Користите – као и у настави – флексибилне методе (разговор са партнерима, рад у 
малим групама, кратке информације (на картицама за модерирање).

9. Током формирања мишљења користите тачке за лијепљење на заједничкој подлози. 
На тај начин осигуравате активније учешће и већу обавезност. (Устајање поред тога 
доводи до кретања унутар групе, а заједнички доживљај доводи до транспарентности.) 

10. Осигурајте резултате тако што ћете забиљежити термине и одговорности, итд.  

При комуницирању сваку поруку преносимо вербално и невербално.

1.2. ВЕРБАЛНА КОМУНИКАЦИЈА

Вербална комуникација је говорно или писано преношење порука језиком неке заједнице. 
Можда је најзабавније отворити ову тему уз један стереотип.

Примјер занимљивог истраживања:

„Жене су брбљавије од мушкараца.“ Иако то није нужно тако, научне чињенице говоре како у 
тој тврдњи има истине. Центри за говор смјештени су првенствено у лијевој половини мозга, 
док је у десној половини мозга мушкараца један већи дио посвећен просторној оријентацији, 
код жена је и дио тог простора посвећен говору. Та чињеница, у комбинацији с чињеницом да 
је код жена повећан мост између двије половине мозга (corpus callosum), даје том полу већу 
надареност за говор и синтезу добиjених информација, док су мушкарци, с обзиром на лошију 
комуникацијску половину усавршавали анализу.

ВЈЕЖБАЈТЕ!

Гордонов модел говори о тзв. ја-порукама и ти-порукама. То је концепт који објашњава разлику 
између ти-порука – оптужујућег начина комуникације путем које се намеће осјећај кривице и 
уједно учи како пребацити одговорност на другог, те ја-порука – начина комуникације који 
полази од осјећаја одрасле особе у одређеној ситуацији, која је посљедица неког неадекватног 
понашања, али охрабрује да се отворено комуницира.

Примјер ненасилне комуникације

Ја-порука дозвољава да се некоме каже да је потребно да промијени своје понашање на начин 
да ту особу не окривљујемо или не понижавамо. Ја-порука креира једну позитивну атмосферу 
и уједно рјешава проблем.

ЈА-порука има четири дијела.

1. ТИ-ПОРУКА 
Ниси добро урадио задато! Разочаран сам!

2. ЈА-ПОРУКА 
Ниси добро урадио задато! Забринут сам за тебе јер се бојим да нећеш испунити план 
до краја школске године.

3. ТИ-ПОРУКА 
Ушути! Стално вичеш!

4. ЈА-ПОРУКА 
Због твог викања осјећам се нервозно, зато бих те замолио да престанеш. 
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На овај модел се надовезује концепт АКТИВНОГ СЛУШАЊА који наглашава да је овакво 
слушање од велике важности за квалитетну комуникацију.

То слушање обухвата сљедеће елементе:

1. Исказивање интереса за особу, њене теме и проблеме с којима се сусреће;

2. Слушање оног ШТА особа говори (садржајни дио) уз потврђивање да га се слуша;

3. Слушање оног КАКО особа говори (формални дио) уз пратњу на невербалном нивоу;

4. Избјегавање критиковања особе и њених ставова за вријеме слушања;

5. Контролисање укључивања личних ставова у разговор.

Вербална комуникација укључује разноврсне поруке које се шаљу говором, читањем и 
писањем. Ова врста комуникације боља је за преношење идеја, порука, објашњења итд. 
Вербалном комуникацијом се постављају правила која нам указују шта требамо радити, 
правила пристојности у односу према другим.

Квалитетна вербална комуникација је основна димензија васпитања и образовања усмјерених 
на развој ефикасних компетенција, тимског рада, демократичности, креативности, развој 
социјалних односа итд.

1.3. НЕВЕРБАЛНА КОМУНИКАЦИЈА

Невербална комуникација се користи за изражавање емоција, показивање ставова, 
одражавање особина личности и подстицање или мијењање вербалне комуникације. 
Ова врста комуникације обухвата: спонтани или намјештени осмијех, мрштење, поглед 

(нпр. фиксирање очима, смјер гледања…), гестикулацију, положај тијела.

Невербална комуникација је снажнија, непосреднија, мање контролисана, више говори о 
личности.

	 САВЈЕТИ

Избјегавајте:

	− нервозне гесте као што је савијање руку или лизање усана;

	− смјешкање изван контекста;

	− држање властитих ‘’арена’’;

	− прекривање уста руком;

	− често прочишћавање грла;

	− замуцкивање.

Треба настојати изражавати личне мисле, осјећања и увјерења на директан, искрен и 
одговарајући начин, уважавајући при томе права других, тако што:

	− невербални и вербални дио поруке требају бити усклађени;

	− гестикулација треба бити опуштена, тијело лагано нагнуто напријед;

	− одржавање контакта очима треба бити без зурења;

	− треба нагласити кључне ријечи и фразу прикладним гестима и промјенама гласноће 
изговора;

	− не треба говорити ни претихо ни прегласно.

ЗАПАМТИТЕ!

Код вербалне и невербалне комуникације важне су вјештине преговарања и конструктивног 
рјешавања неког проблема. Те вјештине нису урођене, већ се требају вјежбати и учити. Оне се 
уче и развијају вјежбом и искуством.
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1.4. ПОСЛОВНА КОМУНИКАЦИЈА  

За писану пословну комуникацију са министарством, педагошким заводом, јединицом 
локалне самоуправе, привредним субјектима и другим институцијама, важно је да 
научити вјештине комуницирања.

Битно је знати поштовати правила којима се исказује професионалност. Изучавање правила 
пословне кореспонденције је процес који непрестано траје, зато што омогућава сазнавање 
нечег новог и на тај начин стално усавршавање вјештине комуницирања као изузетно битне 
у пословном свијету.

Један од начина иницијалног и поновног успостављања контакта је пословна преписка.

Увијек требамо имати на уму да пословним писаним документима јасно изражавамо став 
према:

	• школи,

	• примаоцу и предмету којем је документ посвећен (на примјер, понуда за сарадњу, уговор, 
званична обавијест, молба, жалба и слично).

Свака преписка треба бити:

	• сажета и јасна,

	• исправна и учтива,

	• организована у неколико дијелова, од којих први садржи главне информације, слиједећи 
потпуно објашњење и образложење наведених података, а посљедњи јасно изражава наша 
очекивања.

За поштовање принципа сажетости, документ треба имати дужину једне, највише двије 
странице формата папира А4. Говорни језик лако може сакрити непознавање правописа, али 
у писаној комуникацији је то немогуће. Уколико нисте сигурни како се нешто пише, набавите 
правопис који може пружити помоћ.

Стил писања говори о вашој учтивости. Треба избјегавати претјерану формалност која понекад 
може звучати неучтиво, али и претјерану присност која је такође непримјерена у пословној 
кореспонденцији.

Уколико преписку користимо за саопштавање негативних вијести, негативног одговора на 
молбе и/или жалбе, треба бити директан, али у сваком случају треба се „растеретити“ великог 
броја негативних ријечи (попут: тешко, немогуће, проблем, лоше, нажалост, никако и слично).

Водите рачуна о визуелном изгледу писаних докумената јер он оставља јак утисак и утиче на 
формирање повољне слике о вама и вашој школи. Препоручљиво је за сву екстерну писану  

 
комуникацију користити меморандум школе.

Извори погрешака писане комуникације:

	• недовољно познавање правописа и граматике, те недовољна посвећеност правилном 
изражавању;

	• случајне и ненамјерне погрешке у писању (типфелери), које су резултат недовољне вјештине 
употребе тастатуре и недовољне провјере написаног текста;

	• брзина, немар, незаинтересованост и импулсивност приликом писања воде 
непромишљеном и непрецизном изражавању. 

Електронска преписка данас је преузела највећи дио пословне комуникације. Комуникација 
интернетом/имејлом постаје један од обавезних начина пословне кореспонденције, те 
захтијева поштовање одређених правила.

Пословна кореспонденција захтијева службене електронске адресе. Како бисте повећали 
сигурност да ће ваша порука буде прочитана, да неће завршити у маси неконтролисано послатих 
порука (спам поруке), обавезно попуните поље „субјект“, при томе јасно наглашавајући назив 
поруке. Преписка путем електронске поште треба бити кратка и концизна. Уколико требате 
послати попратне документе, потрудите се да се њихова величина може лако послати и 
примити. Формулишите поруку тако да је јасна и лако читљива, провјерите правопис, потпишите 
се и тек онда притисните пошаљи (send). Потрудите се да на примљену електронску пошту 
одговорите у року од 24 сата. И не заборавите дискрецију као важан дио пословног бонтона 
–  немојте читати туђу пошту.

Телефонска комуникација данас је најраспрострањенији вид пословне комуникације. Прије 
телефонског позива требате знати основне податке о особи коју позивате (име, презиме и 
функцију).

	• Будите љубазни и немојте одузимати пуно времена ономе кога зовете.

	• Уколико је тема разговора опширна, први позив искористите за заказивање термина за 
дужи разговор.

	• Ако се позив случајно прекине, особа која је упутила позив треба поново позвати 
саговорника, без обзира на узрок проблема. Завршите разговор пријатним и срдачним тоном 
и поруком, попут: „Надам се да ћемо остварити успјешну сaрадњу“.

	• Када примате позив, прво наведите назив школе, а потом се представите.

	• Нејасан изговор, одуговлачење с одговорима или слаба аргументација могу довести до 
губитка кредибилитета или пада пажње слушаоца, зато будите јасни.

	• Избјегавајте љуљање на столици, пијење каве, пушење, једење, или било које друге радње 
које саговорник може чути и при том створити негативан утисак о вама.
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Истраживања из области комуникологије показују да је осим ријечи врло важан елемент у 
комуникацији глас. Зато немојте заборавити да гласом (његовом јачином, распоном, бојом) 
шаљете јасну поруку. Још нешто - чак и у највећој журби реците „Довиђења“ и сачекајте 
одговор.

Када звони мобилни телефон, догоди се да заборавите да се налазите на јавном мјесту или 
међу људима, који у том тренутку разговарају или обављају свој посао. Разговор мобилним 
телефоном мора бити кратак. Уколико је неопходно одговорити на позив, када сте у присуству 
других људи, или на састанку, обавите то дискретно. Извините се, удаљите се и кратко 
обавите разговор, и то само о ономе што је неодложно. Немојте допустити ни прекомјерно 
размјењивање порука јер је то онда разговор који је боље обавити тек када завршите састанак.

Употреба мобилног телефона пуно говори о вашем стилу, зато немојте занемарити и наизглед 
неважне детаље, попут избора музике за долазеће позиве и поруке. Нека буде дискретна!

	 ВАЖНО!  

Потребно је одредити јасне канале комуникације са свим учесницима наставног процеса, 
како не би дошло до злоупотребе података.

1.5. ИНФОРМАЦИЈА  

Информација је пружање неког садржаја о нечему и представља процес комуникације. 
Постоје различите врсте информација, у зависности од сектора о којем се информише. 
Информације у образовању су вишеструке, у зависности на који ниво образовања се 

односе. Често се о основном и средњем образовању пишу различите информације о стању у 
њему, о уписној политици, о увођењу новог наставног предмета, о увођењу новог занимања. 
Информација је у свакодневном животу врло важна.

Даје се директно и у првом лицу једнине, нпр. “Видио сам…”, а не “Чуо сам да је он видио…”.

Информација је пружена било као садржај писане поруке или усменим комуницирањем којим 
задовољавамо своју личну потребу да употпунимо своја знања. Један од најзначајнијих 
циљева савремене школе јесте учење учења. Да би се овај циљ постигао, врло важно је да 
у свакодневном раду школе информација путем комуникације буде доступна на исправан 
начин свим учесницима образовно-васпитног рада.

Чување информација представља важан дио пословне кореспонденције. Сачувана 
информација касније може бити употребљива и на тај начин искориштена.

 

	• Важно је информацију архивирати по важности и доступности.

	• Неке информације намијењене су широј јавности, запосленим у школи, ученицима, 
родитељима/старатељима, јединицама локалне самоуправе и другим друштвеним 
партнерима, те требају бити спремљене на начин који омогућава једноставан и брз приступ 
свих заинтересованих.

	• Информације које нису доступне свима и које садрже повјерљиве податке требају бити 
осигуране.

	• Важно је добро проучити Закон о слободи приступа информацијама, како бисте тачно знали 
које информације су доступне за дијељење, а које спадају под заштиту личних података или 
државног интереса.

1.6. КУЛТУРА ДАВАЊА ПОВРАТНЕ ИНФОРМАЦИЈЕ

У току обављања функције директора, један од сегмената обавеза је и посјета наставном 
часу. Након завршетка наставног часа, директор обавља разговор са наставником о 
реализованом часу. 

Добро би било да, на почетку тог разговора, прво питате наставника да ли је он задовољан 
реализованим часом и шта би се, по његовом мишљењу, могло урадити другачије како би 
наставни час био ефикаснији. 

Пожељно би било да ваша повратна информација према наставнику започне изношењем 
похвала и нагласком на оно што је, то по вашем мишљењу, било позитивно на посматраном 
часу. Затим треба прећи на изношење сугестија о томе како би се могло побољшати постизање 
исхода посматраног часа (наставник – директор). Овакав вид комуникације представља један 
облик формалне комуникације између директора и наставника, с тим да у оваквом давању 
повратне информације морате водити рачуна да будете аргументовано објективни. 

Порука треба бити:

	■ позитивна, прије за нешто него против нечега;

	■ усмјерена на проналажење конкретног рјешења, а не на проблем као такав;

	■ усмјерена ка подстицајним активностима.

Позната је чињеница да унапређење комуникације у образовно-васпитном раду у школи није 
само важна за успјешно одвијање наставног процеса, него је један од приоритетних циљева 
и задатака школе 21. вијека.
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1.7. ПОВРАТНА ИНФОРМАЦИЈА КАО ИНСТРУМЕНТ ВОЂСТВА

Слична ситуација је када се ради о култури давања повратне информације од стране 
директора  и запослених у школи. Повратна информација је најнепосреднији инструмент 
вођства. Она представља веома важан фактор развоја сваког појединца. Свима су 

нам потребне опсервације других на наше понашање јер је то један од кључних начина да 
напредујемо и сагледамо своје поступке из другог угла. Запослене повратна информација 
води ка успјеху, и у великој мјери одређује успјех директора, јер нам даје информацију о 
реакцијама и понашању других. На овај начин дјелује се циљано и спречава се понављање 
грешака у свакодневним активностима. Она доводи до веће повезаности са реализацијом 
одређеног задатака и на тај начин дјелује охрабрујуће.

Којим питањима се требам бавити као директор прије него започнем разговор

Ја, директор, требам се припремити за разговор за давање повратних информација: 

1. ЧИЊЕНИЧНО СТАЊЕ – Какве су чињенице? О чему се тачно ради?

2. ОКРУЖЕЊЕ – Како други виде ситуацију? Ко је још укључен?

3. ПОЗАДИНА – Шта смо до сада предузели?

4. ЈА КАО МЕНАЏЕР – Шта је мој циљ? Шта је моја жеља? Шта је мој допринос?

5. ЗАПОСЛЕНИ – Шта треба знати о њему?

1.8. МОДЕЛ 4 УХА3

Психолог Фридман Шулц фон Тун (Schulz F. von Thun) осмислио је Модел 4 уха који значи: 
када особа разговара с другом особом, она преноси четири различите поруке, по чему 
је овај комуникацијски модел и назван. Основ овог модела је слушање као процес који 

подразумијева много више од тога да слушалац чује ријеч.

Свака порука се чује са четири уха. Слушање обухвата и разумијевање примљене поруке, 
ситуације у којој се порука преноси, пошиљаоца поруке, односно саговорника и однос између 
њих као слушаоца и саговорника. Према моделу свака информација има четири нивоа, а 
свака реакција зависи о „уху“ којим слушалац информације слуша одређену изјаву. Значи, 
иста информација може бити схваћена различито ако се слуша различитим „ухом“ или 
комбинацијом „уха“.

Према моделу свака информација има четири нивоа или аспекта, а свака реакција зависи о 
„уху“ којим слушалац информације  слуша информацију.

	 КОРАЦИ

СТРУЧНИ НИВО

	• О којим темама ћу говорити (којим редослиједом)?
	• Које аргументе/разлоге имам?
	• Који примјери постоје?

МОЛБА/ЗАХТЈЕВ

	• Шта је мој максимални/минимални циљ?
	• Које жеље/молбе имам?
	• Које захтјеве/задатке имам?

ОДНОС

	• Како ћу створити повољну атмосферу?
	• Како да изразим критику, а да некога не повриједим?
	• Како би мој саговорник могао видјети ситуацију?

САМООТКРИЋЕ

	• Како ја доживљавам ситуацију?
	• Какви су моја осјећања/потребе у вези с овим?
	• Шта од тога желим подијелити?

3   Према Ф. Шулц фон Тун, 1981.
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Модел 4 уха је добар за вјежбање активног слушања, при чему је циљ првенствено схватити 
саговорника, а тек онда бити схваћен. 

Карактеристике повратних информација 

Способности комуникације које се могу проширити.;

Повратна информација као најважнији инструмент развоја особља.

Не постоје фиксни стандард.

Не постоје научни критеријуми квалитета.

Не ради се о процесу.

На доста несистематичан начин.

Личне поруке.

Дају се директно и без одлагања.

(Lehner-Stift/Sburny/Wlcek)

Правила везана за давање повратне информације 

Особе које дају повратне информације, дају их из личног угла. 

Особе које примају повратну информацију не требају бити оптерећене превеликом 
количином информација.

Прво треба изнијети позитивне ствари, а онда оно што се треба поправити. 

Повратне информације омогућавају размишљање и развојне перспективе.

Отвореност и искреност.

„ Уочио сам...“. 

Примјерен и објективан језик. 

Повратне информације остају код укључених особа.

Без савјета.

Атмосфера и оквирни услови.
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2. УПРАВЉАЊЕ ПРОМЈЕНАМА (CHANGE 
MENAGMENT) И РУКОВОЂЕЊЕ (LIDERSHIP)

Досадашња истраживања у области образовања показала су да је неопходно увођење 
структура, принципа, правила и инструмената који ће обезбиједити праћење, 
рефлексију и побољшање процеса и резултата промјена рада директора путем 

осигурање квалитета у образовању.

Два су кључна подручја савременог вођства/руковођења:

управљање промјенама  – change management,

руковођење  – leadership.

Како се лидер мијења? Требамо ли савјет стручњака? Како да избјегнемо препреке? Које 
препреке и баријере се могу предвидјети? Које су фазе управљања промјенама? Да ли смо 
свјесни бројних различитих аспеката процеса промјена? Како школа ради, сарађује? 

Учење појединца води његовом даљем развоју. Учење представља и колективно учење. 
Учење школе је постизање способности организације да се на свјестан и структурисан начин 
опходи према промјенама.

Управљање промјенама, односно change management, и руковођење, односно leadership, два 
су кључна подручја данашњега савременог менаџмента.

2.1. ДОБРО ЈЕ ЗНАТИ...ДОК РАЗМИШЉАМ О СВОМ ПРВОМ 
РАДНОМ ДАНУ У ШКОЛИ У ФУНКЦИЈИ ДИРЕКТОРА

Конкурс је прошао, узбуђење око избора је иза вас, сутра ујутро треба да будете на мјесту 
директора. Први дан на послу треба бити најљепши и не треба се пуно разликовати од 
првог дана у школи, на факултету.

Први радни дан нигдје и никоме није лак, али је битан тренутак у каријери. Добро је тог дана 
обући се се у складу са пословним стилом облачења, то одаје озбиљност и показује спремност 
на рад од самог почетка. Сви у колективу, од спремача до наставника, требају стећи исти 
утисак – да сте пристојни и уљудни. Представите  се први. Сјетите се квалитета због којих сте 
и добили посао. Будите ведри и пријатни, позитивно размишљајте, дочекујте колеге чврстим 
стиском руке, уколико то услови дозвољавају. Оставите позитиван утисак на људe. У реду 
је ако сте нервозни и ако имате чврст став. У наредним данима имате довољно времена за 
прилагођавање новој улози.
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Многи се боје ризика што их доноси свака промјена, мада је највећи ризик ништа не мијењати.

 

	 Уколико долазите на мјесто директора из школе у којој сте претходно радили, свјесни 
сте да су очекивања особља у школи велика, прије свега у правцу промјена и управљања 
промјенама. Зато је ваша одговорност јако велика и бићете изложени праћењу свих ваших 
свакодневних активности у школи. Ово се односи и на директоре који долазе из других 
организација, али у нешто блажој мјери, јер колективу нису још довољно познати.

	• По ступању на дужност морате научити да повратна информација о нечему даје најбржи 
пут и најефикасније смјернице како и шта треба да се побољша и учини ефикаснијим и 
ефективнијим у управљању школом.

	• Директор школе је особа која не даје само наредбе, већ је он и УЗОР.

	• Мотивација за директора је од кључног значаја за успјешно управљање школом.

	• Важно је усклађивање људских, материјалних и ресурса унутар школе да би се остварили 
образовни и васпитни циљеви, односно процеси осигурања квалитета.

Почетник мора бити сигуран у свој избор. Први утисак је јако важан. У неколико првих дана 
створиће се различити утисци о вама и они вас могу пратити неко вријеме. Већина запослених 
не очекују да одмах дођете с одличним идејама и рјешењима, али очекују да почнете с 
промјенама.

Зато је потребно да:

1. Облачите  се 
професионално

2. Оставите своје 
приватне послове 
код куће

3. Поштујете 
радно вријеме

Извршите саморефлексију јер је врло важно познавати себе, своје особине и способности. 
Сваки дан треба да одвојите кратко вријеме за сусрет са самим собом. То вријеме искористите 
да поставите сами себи питања и да на њих одговорите. На примјер, док размишљате на крају 
радног дана о послу директора, поставите себи питање: шта сам данас добро урадио, а шта 
лоше. И врло је важно да из погрешака учите, а оно што је добро да наставите са том праксом 
јер ћете се и ви добро осјећати. 

Покушајте сами себи поставити питања и дати одговоре:

	• Која је вриједност онога што моје колеге желе подијелити са мном?

	• Каква боља рјешења/могућности можемо заједно осмислити?

	• Како могу учествовати у разговору умјесто да пружам отпор?

	• Како могу промијенити начин на који се осјећам током разговора или доживљавам 
саговорника, у смислу да се не осјећам угрожено, узнемирено или стресно?

	• Који је мој допринос разговору? (На крају се, ипак, све своди на вас!)

Одмах по ступању на дужност ријешите заостале послове.

Заостали послови могу бити безначајни, али врло тешки. Једноставно - завршите их. Нико их 
неће урадити умјесто вас.

		  ИЗБЈЕГАВАЈТЕ РАЗГОВАРАТИ НА ВРАТИМА И ПО ХОДНИЦИМА!

		  НИКАДА НЕ ВОДИТЕ РАЗГОВОР О НЕКОМ КО НИЈЕ ПРИСУТАН!
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КОРАЦИ КОЈЕ МОЖЕТЕ НАУЧИТИ

 Ево још неколико „брзих“ савјета:

	• Одговорност за успјешан разговор је подијељена: сви су одговорни за квалитет разговора;

	• Размислите и о свом ставу - будите присутни, концентришите се на ток разговора;

	• Не користите превише ријечи за премало мисли - будите концизни, ако нешто можете рећи 
у двије ријечи, зашто употребљавати двадесет;

	• Покажите поштовање ако износите супротно мишљење – супростављате се тези, а не 
особи!

	• Пажљиво слушајте и дајте другима вријеме потребно за изношење различитих мишљења.

ОДЛУКА
Каква год била одлука,

останите у добрим односима
са другом страном

ПРИПРЕМА
- циљ који жели постићи
- на шта сте спремни пристати
- на шта не желите пристати
- направите категорију “Б”

АРГУМЕНТОВАЊЕ
- Проналажење заједничких ставова
- Поћи од онага у чему се слажемо
- Неутрализовање приговора
- Ријешити мања неслагања

ПОЧЕТАК
Не почињите одмах раѕговор

на одређену тему;
опустите се; створите повјерење

са другом страном

ИНФОРМИСАЊЕ
Обје стране излажу

своје мишљење

2.2. ВОЂСТВО У УПРАВЉАЊУ ПРОМЈЕНАМА

„Преживјети неће најснажнији нити најпаметнији, већ промјенама најприлагодљивији“.

Чарлс Дарвин 

Главни циљ управљања промјенама је да се осигурају позитивне људске реакције 
на промјене, у смислу њихове имплементације у складу с постављеним циљевима. 
Директор треба бити оспособљен за планирање, спровођење и управљање промјенама 

у својој школи. Да бисте као директор били боље припремљени да се суочите са промјенама и 
изазовима у свакодневном раду у школи, између осталог, важно је ваше здравствено стање, 
исхрана, боравак у природи, физичке активности, довољно сна итд.

Потребно је да директори међусобно размјењују идеје, искуства, да уче један од другог и да 
заједнички сарађују на конципирању и спровођењу промјена. Важно за управљање промјенама 
је и повезивање директора школа са окружењем у којем се налазе. На тај начин школа ће 
имати бољи положај као установа отворена за сарадњу па ће промјене бити видљивије.

Управљање промјенама (change management) и руковођење (leadership) су два кључна подручја 
данашњег савременог менаџмента. Однос између руковођења и управљања промјенама је 
веома битан. Важна је потреба примјене различитих стилова руковођења код различитих 
фаза у процесу управљања промјенама. Процес промјене захтијева снажну подршку 
руковођења. Понашање директора директно утиче на активности и сарадњу у његовом 
радном окружењу, због чега се директор школе намеће као једна од најважнијих одредница 
успјешнога управљања промјенама. Рад школе у сарадничком окружењу подстицајно дјелује 
и на когнитивни, социјални и физички развој ученика.

САДРЖАЈИ УПРАВЉАЊА ПРОМЈЕНАМА

На датом графичком приказу садржаји управљања промјенама дати су у седам фаза. 
Директори се у свом свакодневном раду сусрећу са неким од наведених фаза и то:

1. ФАЗЕ 
УПРАВЉАЊА
ПРОМЈЕНАМА

2. ПРЕПРЕКЕ
ЗА ПРОМЈЕНЕ

3. СУОЧАВАЊЕ СА
ПРЕПРЕКАМА И
ОТПОРОМ

4.ПОДУЧАВАЊЕ5. ЛИЧНИ РАЗВОЈ 

6. УПРАВЉАЊЕ
ИНТЕРВЕНЦИОНИМ
ПРОЦЕСИМА 

7. СЛОЖЕНОСТ
ПРОЦЕСА 
ПРОМЈЕНА

УПРАВЉАЊЕ 
ПРОМЈЕНАМА
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1. Фазе управљања промјенама. Поставља се питање како се осјећају директори у 
првом мандату који су по опису послова задужени за процесе промјена у својим школама. 
С обзиром на то да немају довољно радног искуства као директори школе, требају проћи 
прво фазу раста и доћи до фазе зрелости. То ће постићи када прођу један четверогодишњи 
мандат јер тада затварају круг свих садржаја и активности управљања промјенама. 
Директори су за три, односно четири године извели једну генерацију ученика и спровели 
све активности (нпр. упис у први разред, извођење екскурзије, разна такмичења ученика, 
организација матурске вечери и др.), везане за радно мјесто директора  школе и дошли 
су до задње фазе, а то је фаза зрелости. Сваки сљедећи мандат би требао бити усмјерен 
за стручно усавршавање директора уз помоћ цјеложивотног учења.

2. Препреке за промјене. У данашњем свакодневном животу, као и на радном мјесту, 
промјене су све чешће и брже, што изискује брзу реакцију свих, и директора  и свих 
других у школи. На примјер, при преласку на онлајн наставу, због пандемије болести 
ковид-19, морало се брзо реаговати на савладавању препрека код оних наставника 
који нису информатички најбоље описмењени. У ситуацијама када се јаве препреке 
увођењу промјена у школи, директор мора да наступа професионално и компетентно 
(нпр. ради организације онлајн часа наставник мора мијењати своје устаљене навике и 
прилагодити се увођењу нових промјена). Савладавање препрека, које доводе до мањих 
или већих промјена у школи, може се постићи уз помоћ тимског рада.

3. Суочавање са препрекама и отпор. Директор имају кључну улогу у отклањању 
препрека и отпора, при увођењу малих или великих промјена у школи, када је у питању 
васпитно-образовни процес. Зато се он мора суочити са препрекама и пружењем 
отпора од стране запослених приликом имплементације одређене промјене у школи. 
Директори морају брзо реаговати јер школа, ако жели да се развија, мора да иде у корак 
са промјенама. Да би се то постигло, директори се морају консултовати са тимовима који 
треба да спроведу промјену. Мотивација је јако важна код суочавања са препрекама, 
као и за њихово превазилажење. Успјешно суочавање са препрекама у управљању 
промјенама у школи један је од показатеља квалитета рада директора.

4. Подучавање. Подучавање је једна од важних фаза за управљање промјенама у школи. 
Одвија се путем дијалога. У  циљу успјешног увођења промјена у школи, директор треба да 
пружи довољно информација запосленима, ученицима, родитељима/старатељима, како 
би постигли циљ. Зато је потребно да се уз помоћ подучавања подиже свијест о значају 
успјешног увођења промјена и да директор пренесе поруку. Такви одрживи односи су 
неопходни како би све интересне стране имале користи. Они уз помоћ подучавања јачају 
своју мотивацију, а уједно преузимају и одговорност за спровођење плана увођења 
промјена.

5. Лични развој. Фаза личног развоја управљања промјенама подразумијева да се 
сагледају и анализирају све промјене у школи. Сходно томе, директор треба да изврши 
промјене у начину организације наставног процеса, кориштењу свих ресурса и сл. како 
би се на најбољи начин сви прилагодили наступајућим промјенама. Да би однос према 
промјенама био што успјешнији, мора се континуирано учити (цјеложивотно учење), 

креативно и иновативно размишљати. Такође је потребно у школи развијати склоност 
према прихватању промјена и култури промјена, што подстиче развој како појединаца 
тако и тимова и организације као цјелине.

6. Управљање интервенцијским процесима. Ово је фаза која представља скуп мјера и 
активности које се спроводе у школи ради свеобухватног прилагођавања промјенама. 
Директор треба да приступи управљању интервенционим процесима на систематичан 
начин, уз помоћ тимског рада. Прихватање нових идеја у школи повезано је са ризиком. 
У том контексту, директор школе треба ефикасно да управља комуникацијама и да 
промовише важност информисања свих учесника који пружају отпор промјенама. 
Запослени ће пружати мањи отпор ако директор управљају интервенционим процесима 
на начин да их укључи у процес њиховог спровођења. У превазилажењу отпора кључно 
је вријеме. Запосленима је потребно вријеме за прилагођавање промјени, што је важно 
код управљања интервенционим процесима од стране директора.

7. Сложеност процеса промјена. Процес промјена утиче на школу и све појединце 
који ту раде, као и на оно шта школа ради и начин на који се комуницира и размјењују 
информације у извођењу васпитно-образовног процеса. У овој фази управљање 
промјенама подразумијева да се анализирају све промјене у школи и сходно томе да 
се уради акциони план како би се школа на најбољи начин прилагодила наступајућим 
промјенама. У овој сложеној фази директори школе требају стећи неопходна знања и 
вјештине како би утврдили, након спровођења акционог плана, да ли је промјена била 
успјешна или не. Требало би спровести и евалуацију, како би идуће увођење промјена 
било успјешније.  

ТИПОВИ УПРАВЉАЊА – ВОЂСТВО ОД СТРАНЕ СТРУЧЊАКА

	▶ Менаџер

	▶ Лидер/вођа

МЕНАЏЕР

JЈедно од кључних умијећа менаџера у савременом друштву представља усклађивање и 
рационално кориштење људских, физичких, материјалних ресурса, односно управљање 
промјенама. За то умијеће општеприхваћен назив је менаџмент, а он се убраја у најчешће 
активности нашег времена. Сваки менаџеру својој организацији има основни циљ да 
најповољније искористи ресурсе те организације. Пошто су у школама људи основни ресурс, 
они за директора морају бити приоритет. Улога директора школе као менаџера је од изузетног 
значаја за постизање квалитета у васпитно-образовном процесу.

Добар менаџер је у стању да  смањи сложеност и овлада њоме. Он планира и управља 
ефикасношћу и ефективношћу школе. На првом мјесту стоји испуњење свакодневних 
задатака. 
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Менаџер ради послове:

	■ планирања и буџетирања;

	■ организације и управљања собом;

	■ контроле и вредновања;

	■ рјешавања проблема;

	■ осигурања квалитета и процеса.

ЛИДЕР/ВОЂА

Шта је лидерство/вођство? Одговор би био да је то особа која ради у складу са циљевима. 
Значи да директор школе ради у складу са дефинисаним циљевима развојног плана школе. 
За директора  као лидера важно је да зна управљати самим собом. Директор мора да буде 
лидер, а то значи да на сваки начин мора да осигура успјешну реализују образовног рада у 
школи. 

Лидер:

	■ посједује визију и дугорочну перспективу;

	■ мобилише и инспирише колегице и колеге;

	■ мотивише запослене, укључује их у своја размишљања и подстиче енергију;

	■ осигурава активности унутар школе.

Добар вођа води до промјена, бави се будућношћу и са собом води запослене, види се као 
мотор квалитативног и квантитативног развоја школе. 

Сваки менаџер/лидер у својој школи има основни циљ да најповољније искористи ресурсе. 
Пошто су у школама људи основни ресурс, они за директора морају бити приоритет. Руковођење 
значи повезивање, одлучивање. Једна од најважнијих компетенција за рад директора у 
данашњем времену је издржати у руковођењу.

ИНДИКАТОРИ ПОНАШАЊА МЕНАЏЕРА И ЛИДЕРА

МЕНАЏЕР ЛИДЕР
Планирање Давање визије/смисла
Структура Стратегија
Организација Комуникација
Задаци Енергија
Процеси Иницијативе
Ресурси Таленти
Правила Шансе
Побољшање Промјена

 

Често се директор налазе истовремено и у улози менаџера и у улози вође/лидера. Кључне 
разлике између менаџера и лидера су:

1. Лидер посједује визију и бави се иновацијама, а менаџер се бави администрацијом. 
То значи да је лидер особа која долази с новим идејама и подстиче школу на размишљање 
о будућности. Лидер мора константно развијати нове стратегије. Мора бити упознат са 
најновијим истраживањима у области образовања. С друге стране, менаџер одржава оно 
што је већ успостављено. То је особа која одржава контролу јер би у супротном настао 
неред у школи. Менаџер планира циљеве и анализира, оцјењује и тумачи резултате 
реализације циљева. Разумије своје запослене и зна која је особа најбоља за поједини 
задатак.

2. Лидер има повјерење, а менаџер се ослања на контролу. 				  
Лидер мобилише колеге и даје све од себе да мотивише запослене, укључује их у своја 
размишљања и активно ради унутар школе. Лидер више води и даје смјер школи у 
реализацији планиране стратегије развоја. Менаџер настоји одржати контролу над 
људима тако да им помаже развити њихове способности и извући из њих најбоље 
особине. Како би то што боље постигао, менаџер мора познавати запослене и разумјети 
њихове интересе. Менаџер ствара и успоставља комуникацију с њима.

3. Лидер пита шта и зашто, а менаџер како и када. 					   
Лидер доводи до промјена јер се бави будућношћу и са собом води запослене. Носилац 
је промјена у школи на начин да поставља питања: шта и како? Лидер понекад мора 
изазвати своје надређене јер сматра да нешто друго треба предузети како би се школа 
развијала. Менаџер пита како и када. Зна да су наредбе и планови кључни и оријентисан 
је на релизацију тренутачних циљева. Али ове двије улоге имају и сличности јер најбољи 
менаџери су такође и најбољи лидери. Директор може бити и једно и друго, али потребно 
је вријеме да би се дошло до тога. За директоре у првом мандату важно је да препознају 
када су у улози менаџера, а када су у улози лидера/ице. 

 Мета4 rниво – могућа питања за размишљање:

	▶ Како самог себе оцјењујем?

	▶ У којим ситуацијама овај начин вођства постаје видљив?

	▶ Који проблеми би могли настати за моју институцију – школу из овог вида вођства?

	▶ Које (прве) кораке могу предузети како бих проширио свој програм вођства? 

 
4 Мета појам означава – промјену мјеста, реда, стања, даље учествовање, заједничке радње.
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	 Директор школе:

	• управља стварним промјенама тамо гдје је потребно;

	• држи на окупу ефикасан тим особља;

	• управља развојем ресурса;

	• влада знањем и идејама;

	• одређује приоритете;

	• управља самим собом.             

5 ЗАДАЦИ РУКОВОДИОЦА 

Бринути о 
циљевима

Контролисати Подстицати и развијати 
људске ресурсе

Организовати Одлучивати
1

4 5

2 3

 
5 Малик, 2000.,2014. 

На графичком приказу дате су фазе задатака руководиоца. Када дефинишемо паметне 
(СМАРТ) циљеве, онда формирамо тим за њихову реализацију. Директор (или вођа тима) 
одлучује о тимовима, а тим за контролу надгледа да ли су задати циљеви постигнути. На крају, 
уз помоћ свих ових активности подстичу се и развијају људски ресурси школе.

Улога директора  школе – менаџера или лидера је од изузетног значаја. Комуникација 
и мотивација за директора су кључне. Школа као непрофитна организација за своје 
дјеловање троши средства државног буџета, више пратећи политичке одлуке него на 
основу захтјева корисника услуга. Те чињенице знатно успоравају и отежавају примјену 
концепта менаџмента у образовању, па самим тим и лидерства. Директор као менаџер 
или лидер мора да усклађује људске и финансијске ресурсе да би остварио циљеве 
васпитања и образовања. Он највише времена посвећује раду са људима, на условима рада 
и оријентисан је на развој и резултате. Проблеми у школи који оптерећују рад директора у: 

	▶ услови рада и незаинтересованост средине за школу:

	▶ проблеми везани за наставу;

	▶ проблеми везани за ученике.

Стручно усавршавање директора је врло важно за развој њихових компетенција, као и за 
њихов професионални развој. У том смислу су идентификоване три кључне компетенције 
директора за ефикасно осигурање и унапређење квалитета, са фокусом на управљање 
промјенама и лидерство: 

	▶ управљање и руковођење школом;

	▶ људски, материјални и ресурси унутар школе; 

	▶ системи и процеси осигурања квалитета. 

ПОКУШАЈТЕ САМИ СЕБИ ПОСТАВИТИ ПИТАЊЕ И ОДГОВОРИТИ НА ЗАДАТАК ОВЕ ВЈЕЖБЕ

Задатак ове вјежбе се састоји да приликом информисања ученика деветог разреда основне 
школе за упис у први разред средње школе, током „Дана отворених врата“, одговарате на 
њихова питања у вези са наставком школовања.

Питање за директоре: 

1. Да ли сам ја као директор у датој ситуацији менаџер или лидер?

2. Који проблеми могу наступити за моју школу из овог вида лидерства?

Веза између менаџмента и лидерства огледа се у томе што лидерство обједињује у себи четири 
менаџерске функције: планирање, организовање, вођење и контролу у једном јединственом 
приступу стварања предуслова за њено остварење, комуницирање и активности које се 
непрестано преиспитују и усавршавају. Директор мора да буде и лидер, а то значи да на сваки 
начин мора да се бори и да усмјерава и тако осигура успјешну реализацију образовног рада у 
школи, а у овом конкретном случају мора да разради културу повратне информације како би 
ученике убиједио да је најбоље да се упишу у школу у којој је он директор.

Ваш задатак је да се одредите код уписа у први разред у вашој средњој школи:

1. Која улога вам је од веће важности, да ли улога менаџера или лидера?

2. Да ли су обје улоге подједнако важне?



3

ОСИГУРАЊЕ КВАЛИТЕТА
ПУТЕМ РАЗВОЈА
ОРГАНИЗАЦИЈЕ (ШКОЛЕ) И 
ОСОБЉА (УПРАВЕ)  
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3. ОСИГУРАЊЕ КВАЛИТЕТА ПУТЕМ РАЗВОЈА 
ОРГАНИЗАЦИЈЕ (ШКОЛЕ) И ОСОБЉА (УПРАВЕ)  

Политика осигурања квалитета треба одражавати мисију и вриједности школе и бити уско 
повезана с релевантним плановима и активностима у смислу стратешког менаџмента. 
Требало би јасно навести мјерљиве циљеве у погледу осигурања квалитета за различите 

функције и нивое унутар школе. Процедуре би требале подразумијевати могућност анализе 
и разраде суштине мисије, вриједности и планова, те у дугорочном периоду допринијети 
стварању и одржавању институционалне културе квалитета.

У школи се ради вредновања квалитета образовно-васпитног рада спроводи самовредновање 
и спољашње вредновање рада школе. На основу резултата вредновања квалитета рада, школа 
сачињава план за унапређивање квалитета рада у областима дефинисаним стандардима 
осигурања квалитета рада установе.

Политика осигурања квалитета треба да се фокусира на то у којој је мјери школа успјешна у 
постизању циљева изведених из суштине њене мисије. При томе главни критеријум треба 
бити успјех ученика у остваривању образовних резултата.

За јачање улоге директора  у развоју квалитета школе важно је и оцјењивање наставника, како 
од стране директора тако и од стране ученика. Директори на овај начин препознају важност 
елемента оцјењивања наставника од стране ученика јер ученици су ти који дају повратну 
информацију наставницима, наставник директорима, а директор повратну информацију даје 
родитељима/старатељима. На овај начин до изражаја долази важност вођства.

„КВАЛИТЕТ  НИКАДА НИЈЕ СЛУЧАЈНОСТ,  ОН ЈЕ УВИЈЕК РАЗУЛТАТ ОЗБИЉНИХ 
НАМЈЕРА, ИСКРЕНОГ ТРУДА, ИНТЕЛИГЕНТНОГ ВОЂЕЊА И ВЈЕШТОГ ДЈЕЛОВАЊА. 
ОН ПРЕДСТАВЉА МУДАР ИЗБОР ИЗМЕЂУ МНОГИХ АЛТЕРНАТИВА“.

William A. Foster
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3.1. РАЗВОЈ ШКОЛЕ

Развој школе као организације је појам за поступке који омогућавају системско 
унапређење и осигурање квалитета. За развој школе дефинисана су три подручја:

1. Развој особља,

2. Развој наставе и

3. Организациони развој.

Дјелимично свеобухватне реформе и захтјеви који се постављају пред школе у смислу 
дјеловања оријентисаног на будућност (цјелодневни боравак ученика у школи, настава 
фокусирана на компетенције, развој самосталних области школе на којима је тежиште, 
ваннаставне активности итд.), захтијевају нове видове управљања. При томе се ради о развоју 
наставне организације у креативно поље, уз укључење педагога, психолога, социјалних 
радника, ученика, родитеља/старатеља и свих оних који могу допринијети свеобухватном 
развоју школе у својој локалној заједници.

	 САВЈЕТИ 

Потребно је да школа одреди тијело за осмишљавање и спровођење политике и процедура 
осигурања квалитета. Требало би јасно дефинисати улогу ученика и других заинтересованих 
страна у процесима осигурања квалитета и њиховом сталном унапређивању.

3.2. ПОЈАМ КВАЛИТЕТА У ШКОЛИ

КВАЛИТЕТ У ШКОЛАМА ЈЕ ГОТОВО НЕМОГУЋЕ ДЕФИНИСАТИ,  

АЛИ КАДА ЈЕ ПРИСУТАН СВИ ГА ПРЕПОЗНАЈУ.

Визија основношколског и средњошколског нивоа васпитања и образовања за 21. вијек је 
пружање ученику потребних знања, вјештина и компетенција за наставак даљег школовања 
или стицање квалификација које ће му омогућити укључивање на тржиште рада.

Мисија основношколског и средњошклоског нивоа васпитања и образовања за 21. вијек 
је развијање кључних компетенција, знања и позитивног односа према раду и учењу, те 
оспособљавање за самосталан рад, предузетништво и цјеложивотно учење.

Од кључне важности је да ли директор посједује, или је у могућности да развије, капацитете и 
особине које ће му омогућити да напоредо обавља свакодневне активности, ради на развоју 
своје школе и на спровођењу визије и мисије васпитања и образовања ученика за 21. вијек. 

Треба разликовати квалитет структуре школе и квалитет процеса у школи.

Квалитет структуре (операционалне компоненте окружења - број ученика, број одраслих, 
образовање наставника, структура одјељења...):

	• може се регулисати;

	• пружа основу за квалитет, али не гарантује да се квалитетно подучавање збиља и дешава;

	• не може предвидјети постигнућа ученика.

Квалитет процеса (квалитет наставне праксе):

	• (интеракција, стимулативно окружење за учење, уважавање потреба, укључивање 
породица, учење учења…).

Квалитет у школи је степен подударности између захтјева, односно очекивања (жељено 
стање) у вези са одређеним производом и његовим одлукама (тренутно стање).

Развој квалитета значи обликовање односа између људи у сврху координације, способности 
и вјештине између одређене групе/тима, са намјером постизања договорених циљева на 
оптималан начин. Квалитет школе требало би да се процјењује из перспективе ученика, 
наставника, родитеља/старатеља. Процес спољашњег вредновања и самовредновања 
школе се спроводи ради унапређења квалитета образовања.

	▶ Испреплетеност улога укључених у образовање чини ову тему сложеном.

	▶ Квалитет не настаје сам по себи.

	▶ У мјерење квалитета морају се укључити сви учесници образовања (министарства 
образовања, педагошки заводи, наставници, ученици, родитељи, представници локалне 
заједнице, представници привреде...), свако са свог аспекта и свако са својим метром.

	▶ Мјерење не смије бити само себи сврха.

	▶ Када се једном достигне квалитет, он мора имати свој развојни пут и бити прогресиван. 
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3.3. ЕВАЛУАЦИЈА

Успостављање, развијање и унапређење квалитета у области образовања утиче на развој 
друштва у цјелини. Кључни начин успостављања и осигурања квалитета образовања 
представља вредновање образовног система, а које се даље врши путем вредновања 

квалитета рада образовних установа. Више пута смо споменули да се вредновање квалитета 
рада школе спроводи уз помоћ самовредновања (самоевалуације) и вањског вредновања 
(екстерне евалуације) квалитета рада установе. Поступак самовредновања представља 
веома важан дио система квалитета образовања. Самовредновање рада врши школа 
према методологији коју прописује педагошки заводи образовних власти у БиХ. Вањско 
вредновање рада школе врше педагошки заводи према свом годишњем програму рада, а 
оцјењује се квалитет свих области дефинисаних стандардима квалитета рада установе и 
пружа информацију о квалитету рада школе по истим циљевима и индикаторима квалитета. 
Овај начин вредновања подстиче на бољи рад и на јаке и слабе стране прикупљања доказа. 
На основу резултата самовредновања, вањског вредновања и провјере постигнућа ученика, 
школа утврђује приоритете развоја и прави план унапређивања осигурања квалитета 
образовно-васпитног рада.

Три су кључне компетенције директора школа које се користе за самовредновање и спољашње 
вредновање рада школе, за ефикасно осигурање и унапређење квалитета са фокусом на 
управљање промјенама и лидерством, а то су:

1. Управљање и руковођење школом,

2. Људски, материјални и ресурси унутар школе и

3. Системи и процеси осигурања квалитета.

ШТА СЕ МЈЕРИ?

	− улазни допринос,

	− процес,

	− резултати, 

	− исходи.

Значајну улогу у функционисању и развоју образовања има систем квалитета који треба да се 
заснива на процјењивању, праћењу и вредновању услова, процеса и исхода у образовању, у 
складу са међународно прихваћеним стандардима. Самовредновање школа је новији приступ 
који се, уз вањско вредновање исхода образовања, сматра најефикaснијим механизмом 
за унaпређење квалитета рада школе, како у ЕУ тако и код нас. Ако узмемо као примјер 
вредновање рада наставника од стране ученика, инструменти мјере различите сегменте рада: 

климу у одјељењу, комуникацију ученик – наставник и ученик – ученик, положај ученика у 
наставном процесу, начин на који наставник управља процесом учења, поступак вредновања 
ученичких постигнућа. 

Улога осигурања квалитета је кључна при подршци предуниверзитетском образовању. Зато је 
спровођење евалуације и самоевалуације у школама важно ради успостављања ефективног 
спољашњег и унутрашњег система осигурања квалитета. Стручни израз евалуација има 
коријен у француској ријечи evalyation, што значи одређивање вриједности, оцјена, процјена. 
Утврђивање квалитета у школaма образовних система у БиХ остварује се, између осталог, 
путем процеса екстерне (спољашње) евалуације и самоевалуације (интерне евалуације).

	 Шта је евалуација школе?

	• Евалуација или вредновање школе је активност која се спроводи како би се вредновао, 
процјењивао, утврђивао и оцјењивао квалитет рада школе.

	• Реализује се по унапријед одређеним фазама, према утврђеним стандардима.

	• То је поступак који је објективан и мора бити планиран.

	• Морају се дефинисати циљеви, стандарди, индикатори.

	• Евалуација је и мјерење (дефинише се предмет мјерења и мјерне јединице).

Постоје три методе евалуације:

1. Непосредно посматрање

2. Анализа садржаја докумената

3. Анализа података
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Евалуација мора да има свој акциони план.

ПОСЈЕТА ШКОЛИ И ОЦЈЕНА				              ПЛАН РАЗВОЈА ШКОЛЕ И ОЦЈЕНА

Исти систем процјењивања се користи и за интерну и екстерну евалуацију.

Изванредно 
Изванредно извођење значи да су сви квалитативни индикатори 
задовољени и има врло мало слабости.

Одлично
Одлично извођење значи да су сви квалитативни индикатори 
задовољени, а јаче стране имају превласт над слабостима.

Задовољавајуће
Задовољавајуће извођење значи да је већина квалитативних индикатора 
задовољена, али да постоји простор за побољшање.

Недовољно 
Мање од задовољавајућег, гдје је само неколико квалитативних 
индикатора задовољено, а слабости имају јасну превагу над 
постигнућима.

ПОВЕЗАНОСТ ЕКСТЕРНЕ И ИНТЕРНЕ САМОЕВАЛУАЦИЈЕ

Екстерна евалуација

Интерна самоевалуација samoevaluacija

Заједнички оквир
евалуационих  критеријума

 и индикатора учинка

3.4. СТАНДАРДИ ОСИГУРАЊА КВАЛИТЕТА У СТРУЧНОМ 
ОБРАЗОВАЊУ И ОБУЦИ

Средње стручне школе су успоставиле системе интерног осигурања квалитета којим 
врше преглед договорених кључних индикатора квалитета и њихових исхода, те 
оцјењују своја постигнућа развијањем акционог плана унапређења којег спроводе до 

договореног периода. Средње стручне школе периодично спроводе унутрашњу евалуацију, у 
складу с својим интерним евалуацијским извјештајима, оцјењивањем и акционим плановима 
и независним оцјенама, како би се осигурало да се договорени стандарди квалитета одржавају 
и континуирано унапређују.

Стандарди осигурања квалитета за школе су:

	▶ управљање и руковођење установом

	▶ учење и подучавање

	▶ ученичка постигнућа

	▶ подршка ученицима

	▶ организација и садржај наставних планова и програма

	▶ људски и физички ресурси

	▶ системи и процеси осигурања квалитета

	■ За сваки од седам стандарда потребно је успоставити индикаторе квалитета.

	■ Осигурање анализе и доказа за сваки индикатор је појединачан.

	■ На основу резултата вредновања квалитета рада, школа сачињава акциони план за 
осигурање и унапређивање квалитета рада у областима дефинисаним стандардима 
осигурања квалитета рада школе.

Стандард 1: Управљање и руковођење школом

	▶ Регистрација

	▶ Визија – мисија

	▶ Успостављање процедуре за рад школе

	▶ Развојни план

	▶ Организациона структура и запослени

	▶ Укљученост свих заинтересованих страна

	▶ Једнаке могућности за све

	▶ Вођење евиденције
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 Стандард 2: Подучавање и учење 

	▶ Квалификације се тестирају и постављају се у КО

	▶ НПП написани по исходима учења у облику модула

	▶ Подучавање и учење задовољавају поребе ученика

	▶ Подучавање је подстицајно, проширује знања, вјештине и компетенције

	▶ Наставници користе различите наставне  методе

	▶ Кључне компетенције су интергисане у наставу и учење

	▶ Постоје планoви рада и припреме за час наставника

	▶ Педагошка документација

	▶ Практична настава у складу с НПП, ефективна и безбједна

	▶ Оцјењивање је прописано и правовремено

Стандард 3: Ученичка постигнућа 

	▶ Оцјењивање ученика обухвата исходе учења.

	▶ Вођење евиденције и заштита података.

	▶ Школа дефинисала оствариве циљеве учења.

	▶ Постигнућа ученика су на одговарајућем нивоу.

	▶ Свједочанства и дипломе се контролишу.

	▶ Ученици не напуштају школовање.

	▶ Очекивања ученика се прате и провјеравају.

	▶ Ученици се мотивишу да учествују на такмичењима и у ваннаставним активностима.

Стандард 4: Подршка ученицима 

	▶ Усмјеравање ученика у избор занимања.

	▶ Ефективно увођење и усмјеравање нових ученика.

	▶ Успостављен систем за подршку ученицима.

	▶ Успостављен систем за подршку ученицима са посебним образовним потребама.

Стандард 5: Организација и садржај НПП-a

	▶ Модуларни НПП усвојен и одобрен од стране министра

	▶ Модуларни НПП се модернизује

	▶ Школа савјетује и усмјерава матуранте четвртог степена и ученике завршних разреда 
трећег степена о могућностима након завршетка школовања.

	▶ Успостављен ефикасан систем жалби

	▶ Ученицима је омогућено учешће у ваннаставним активностима

Стандард 6: Људски, материјални и ресурси унутар школе

	▶ Наставници су квалификовани и обучени

	▶ Дефинисан план стручног оспособљавања наставника

	▶ Јасно дефинисани описи послова и одговорности особља школе

	▶ Увођење новог особља на одговарајући начин у обављање радних задатака

	▶ Опрема и материјал за сваку струку и занимање обезбијеђени

	▶ Опрема се користи и одржава

	▶ ИТ је одговарајућа и у пуном капацитету се користи

	▶ Израђен план за обнављање и замјену опреме

	▶ Библиотека је добро опремљена

	▶ Просторије се редовно чисте уз систем надгледања

	▶ Лабораторије и радионице се одржавају и имају одговарајуће здравствене и 
безбједносне процедуре

Стандард 7: Систем и процес осигурања квалитета 

	▶ Одговорност за управљање квалитетом изричито је одређена

	▶ Успостављени су политике и системи управљања квалитетом

	▶ Систем квалитета сви разумију

	▶ Сви су укључени у стално побољшање квалитета

	▶ Извршавају се захтјеви министарстава у погледу осигурања квалитета

	▶ Сваки аспект рада школе је покривен процедурама осигурања квалитета које се 
ревидирају

	▶ Успостављен је систем извјештавања и самоевалуације унутар школе

	▶ Оцјењивање наставника и стручних сарадника је редовно

	▶ Прикупљање повратних информација

	▶ Ради се годишњи извјештај о самоевалуацији који садржи акциони план за отклањање 
уочених недостатака

Осигурање квалитета је дио управљања и руковођења школама. Школе могу слободно 
прикупљати доказе како би образложиле своја достигнућа за сваки од индикатора. На овај 
начин ће средње стручне школе, до извјесне мјере, бити слободне да успоставе властите 
системе осигурања квалитета и скупљати доказе наспрам индикатора како год оне то желе, 
дајући прилику за индивидуалну креативност, разлике у култури и личне преференције.
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„ВИДЉИВА“ И „НЕВИДЉИВА“ ШКОЛА

Школа је сложен систем који извана има један садржај, а изнутра други.

Оно што је видљива школа је једнако важно као и оно што је невидљива школа јер заједно 
чине тај систем дјелотворним.

 ВИДЉИВА ШКОЛА НЕВИДЉИВА ШКОЛА 
школска зграда односи наставника и ученика
школски програм неписана правила понашања
школски буџет ставови према школи
школска опрема очекивања од школе
наставничко вијеће свакодневни разговори
зборница и разреди - одјељења свакодневни конфликти
записници и извјештаји свакодневне одлуке
школске свечаности понашање у одјељењу
стручне екскурзије понашање на излету
школски распоред расположење у зборници
разредне књиге/дневници разредна клима
Хор степен разочараности
спортска такмичења стварни ауторитет наставника, директора 
................. ...................

Директор развој своје школе остварује:

	• изградњом школске визије

	• утврђивањем циљева школе

	• подржавањем трагања за бољим рјешењима

	• пружањем подршке креативним сарадницима

	• обликовањем и афирмисањем добре педагошке праксе;

	• стварањем климе високих очекивања

	• обликовањем продуктивне школске културе

	• подстицањем запослених да учествују у одлучивању о раду и развоју школе.

Постоје три неодвојива дијела школе која у узрочно-посљедичној вези дјелује на развој 
квалитета, а то су:

 

1. Окружење – школа – развој школе

2. Полазиште – циљ – развој квалитета

3. Улога наставника – развој школе и квалитет.

3.4. КАКО ТЕЧЕ РАЗВОЈ КВАЛИТЕТА У ШКОЛАМА

„ НИЈЕ ДОВОЉНО  РАДИТИ НАЈБОЉЕ – МОРА СЕ ЗНАТИ ШТА СЕ РАДИ.“

Постоје три основне фазе развоја квалитета:

1. Планирање

2. Контрола

3. Унапређење – евалуација

„ ИЗМЈЕРИ ИЛИ ЗАБОРАВИ.“

Подручје квалитета у образовању:

1.	 Програмирање, планирање и извјештавање, 
-	 планирање образовно-васпитног рада са ученицима, засновано на аналитичко- 
истраживачким подацима, специфичним потребама ученика и условима непосредног 
окружења; 
-	 припреме за наставни рад садрже самовредновање рада наставника и/или 
напомене о реализацији планираних активности;

2. Настава и учење;

3. Образовна постигнућа ученика;

4. Подршка ученицима.

У школи би требало одредити тим или особу одговорну за осмишљавање и спровођење 
политика и процедура осигурања квалитета. Требало би јасно дефинисати улогу ученика 
и других заинтересованих страна у процесима осигурања квалитета и њиховим сталним 
унапређењем.
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3.5. ОРГАНИЗАЦИЈА РАДА ШКОЛЕ – ОРГАНИЗАЦИЈА (ШКОЛА) 
КОЈА УЧИ

Ријеч организација потиче од латинске ријечи organisatio, а значи спајање дијелова 
у цјелину. Школа се може организовати на традиционалан начин, али може и на нов 
начин, спајањем свих релевантних чиниоца. 

Скала развоја школе. Одаберите!

	• ФРАГМЕНТИСАНА ШКОЛА:

	− недовољно повезани часови; 

	− нема тимске сарадње у тијесној подјели рада;

	− не бирају се циљеви који се слиједе;

	− несистематски вањски послови.

	• ПРОЈЕКТНО ОРИЈЕНТИСАНА ШКОЛА:

	− школа са иновативним задацима у виду појединачних пројеката;

	− добри радни односи;

	− групни рад само у виду пројекта;

	− нема координисаног система циљева;

	− спорадични спољни односи.

ОКРУЖЕЊЕ ШКОЛА РАЗВОЈ ШКОЛЕ

ПОЛАЗИШТЕ ЦИЉ РАЗВОЈ КВАЛИТЕТА

УЛОГА НАСТАВНИКА РАЗВОЈ ШКОЛЕ И КВАЛИТЕТА 

ЗАПОСЛЕНИ СЕ ИДЕНТИФИКУЈУ СА ШКОЛОМ!

	• ШКОЛА КОЈА РЈЕШАВА ПРОБЛЕМЕ/ШКОЛА КОЈА УЧИ:

	− потпуно развијена – школа која самостално евалуира;

	− добри радни односи;

	− тимска сарадња на свим нивоима;

	− стално објашњавање циљева;

	− припрема и спровођење програма;

	− стручно усавршавање особља.

Критеријуми организације могу бити:

	• максимални резултати у појединим подручјима рада школе;

	• најмањи трошкови времена при постизању резултата;

	• мањи трошак средстава.

                                                                                                                                                                                                            

Суочавање са промјенама: организација (школа) која учи:

	■ континуиране реформе у образовању;

	■ нови захтјеви на плану стручног усавршавања, плана наставе и учења, употреба наставних 
средстава;

	■ повезивање са окружењем;

	■ учење појединца – даљи развој појединца (стручно усавршавање);

	■ учење тима – колективно учење (значај тимског рада);                                  

	■ учење школе (окружење) – способност организације да се на свјестан и структурисан 
начин суочи са промјенама. 
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	 ВАЖНО!

Рад у школи се мора одвијати у континуираном, цјеловитом и уређеном организационом 
систему. Повезивање различитих видова дјелатности у цјеловит организациони систем 
остварује се програмирањем, чиме се рад у школи трансформише у квалитетније уређену 
организацију.

Развој школе, путем развоја особља, наставника и организационог развоја, обезбјеђује 
квалитет образовања за велики број ученика, али то је превелик задатак за једну особу – 
једног наставника. 

Зато је за развој наставе, као и за организациони развој, потребан тимски рад путем повратне 
информације, на челу са директором школе који би требало да, као доносилац одлука, управља 
свим тим процесима.

	 КОРАЦИ ЗА ДИРЕКТОРЕ

	• Прилагодите радне задатке запослених њиховим могућностима.

	• Правите програме који се састоје од посебних дијелова мањих планова и програма.

	• Сарађујте са школским одбором као органом управљања школом. 

 

3.7. ШКОЛСКИ ОДБОР  

Оквирним законом о основном и средњем образовању у Босни и Херцеговини, чланом 51. 
прописано је оснивање школског одбора у основним и средњим школама. Образовне 
власти у Босни и Херцеговини су законима о основном васпитању и образовању, 

односно законом о средњем васпитању и образовању, односно законом о основном и 
средњем васпитању и образовању, прописале одредбе о оснивању школског одбора и његову 
улогу у процесу образовања. 

Свака школа (основна и средња) у свим образовним властима у БиХ има, у складу са 
законским прописима, формиран школски одбор као орган управљања школом, који је 
одговоран за утврђивање и спровођење политике школе, односно управљање радом школе 
и ефикасно кориштење људских и материјалних ресурса. Структура школских одбора је 
дефинисана законском регулативом на нивоу појединих кантона, Републике Српске, односно 
Брчко Дистрикта БиХ, гдје је дефинисан број чланова школског одбора. Чланови школског 
одбора не могу бити лица која у школи обављају послове директора, помоћника директора, 
секретара, рачуновође. 

Мандат школског одбора траје четири године. Одлуке школског одбора су правно ваљане ако 
се за њих изјасни већина од укупног броја чланова школског одбора. Школски одбор доноси 
пословник о свом раду којим се регулише начин и процедура рада школског одбора. Рад 
члана Школског одбора је добровољан и без новчане надокнаде.

3.8. ГОДИШЊИ ПРОГРАМ РАДА ШКОЛЕ  

Приликом доласка на функцију директора  школе, без обзира у којем временском 
периоду рада школе, нови директор се мора упознати с годишњим програмом рада 
школе и развојним планом школе. Доношење годишњег програма и развојног плана 

рада школе, њихова структура, обрасци и друго дефинисани су законима о основном и 
средњем образовању и васпитању у БиХ гдје је, између осталог, прописано да се ГПРШ мора 
донијети до 30. септембра текуће године за нову школску годину, као и коме се све доставља 
(министарствима образовања, педагошким заводима, локалној заједници). 

Предлагач годишњег програма рада школе је директор и због тога је упутно да затечени 
ГПРШ добро проучи, да би се упознао како с организацијом рада у школи тако и с обавезама 
које предстоје у наредном периоду. Наслијеђени годишњи програм рада школе ће добро доћи 
директору као образац кад буде радио на изради свог годишњег план рада школе. Нарочито 
је потребно обратити пажњу и на активности приликом реализације ГПРШ, водећи рачуна о 
свим планираним програмима наставних и ваннаставних активности, другим релевантним 
подацима јер то је документ по којем школа ради. Директор је најодговорнији, између осталог, 
за законитост рада школе.

Годишњи програм има структуру коју чини: организација наставе, организација слободних, 
других школских и ваннаставних активности. У њему су подаци о стручним органима, органима 
управљања те статистички подаци релевантни за запослене, ученике, школске објекте и др.

3.9. РАЗВОЈНИ ПЛАН ШКОЛЕ

Развојни план школе представља стратешки план развоја, који се доноси у периоду 
за четири године (у зависности како је законима о основном и средњем образовању 
и васпитању образовних власти у БиХ прописано), са приоритетима и принципима о 

остваривању васпитно-образовног рада и плановима из различитих образовних и васпитних 
области. Развојни план се доноси на основу резултата екстерног вредновања школе, извјештаја 
о самовредновању школа, извјештаја о раду школе на нивоу стручних тимова и актива на 
нивоу школе. Везе свих актера у планирању и изради развојног плана школе су значајне за 
заједнички рад, за идентификовање потреба, осмишљавања мјера и активности, приоритета, 
циљева и задатака. План за унапређивање квалитета рада саставни је дио развојног плана 
школе.Развој услова рада школе крећу се у интересу свих ученика, наставника, родитеља и 
јединице локалне самоуправе, а све у циљу квалитетнијег живота, образовања и васпитања 
ученика.

Развојни план школе треба да има мисију и визију развоја школе. Мисија школе је креирање 
модерне, ефикасне и занимљиве школе по мјери ученика, школе која подстиче и мотивише 
ученике да унапређују знања, вјештина и способности за цјеложивотно учење. Визија школе 
тежи да буде савремено опремљена школа, лидер у образовању која креативним и иновативним 
програмима подржава активно учење, развојне потребе ученика и свих учесника у наставном 
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процесу, а заједно са родитељима и јединицом локалне заједнице ствара безбједно окружење 
за све. 

	− ВИЗИЈА. Школа тежи да буде лидер у образовању, савремено опремљена, креативна и 
иновативна у примјени програма, подржава учење учења, тимски рад, подржава развојне 
потребе својих ученика и свих осталих учесника у наставном процесу, у партнерству са 
родитељима и локалном заједницом континуирано ради на стварању безбједног окружења 
за све.

	− МИСИЈА. Школа по мјери ученика, заснована на повјерењу, солидарности, поштовању 
различитости, активизму, која ученике подстиче и мотивише да унапређују своја знања, 
вјештине и способности и да буду оспособљени за цјеложивотно учење.

	− АНАЛИЗА ПОЧЕТНОГ СТАЊА. Уз помоћ SWОТ анализе доћи до података о снагама и 
слабостима, односно могућностима и препрекама и на основу тога планирати активности 
за четверогодишњи период.

	− ПОТРЕБЕ, ПРИОРИТЕТИ И ОПШТИ ЦИЉ. На основу анализе, анкете ученика, родитеља, 
наставника, прикупити податке значајне за будући развој школе и улогу школе у животу 
ученика и потребама родитеља и ученика. Општи циљ је повећање отворености школе 
према родитељима и локалној заједници и преузимање активне улоге у креирању уређене 
и опремљене школе која подстиче и унапређује развој ученика, наставника, мотивацију, 
креативност, тимски рад и критичко мишљење свих учесника васпитно-образовног процеса.

	− САМОВРЕДНОВАЊЕ И ЕКСТЕРНО ВРЕДНОВАЊЕ ШКОЛЕ. Врши се у складу са законским 
одредбама образовних власти у БиХ. Школе ради унапређивања квалитета образовно-
васпитног рада спроводе самовредновање (самоевалуацију) и спољашње вредновање 
(екстерну евалуацију) рада школе. Самовредновање рада школа врши према методологијама 
педагошких завода у БиХ. У складу са својим програмима рада педагошки заводи и образовне 
власти у БиХ врше спољашње вредновање школа. На основу резултата вредновања школе 
сачињавају планове за унапређење квалитета рада. 

	− ИЗРАДА АКЦИОНОГ ПЛАНА ШКОЛЕ. Израда акционог плана у складу са дефинисаним 
општим циљевима школе за период од четири године.

Развојни план школе не треба бити фиксиран већ флексибилан да се може допунити 
(анексима) у случају промјене у закону или другим прописима. План је водиља која треба да 
буде смјерница побољшања квалитета рада школе, а на задовољство ученика, родитеља, 
наставника, директора, представника јединице локалне самоуправе.

	 ВАЖНО!

	■ Провјерите има ли школа развојни план.

	■ Проучите пројекте који се реализују и оне који су планирани.

	■ Прочитајте наставне планове и програме.

	■ Проучите педагошке стандарде.

	■ Упознајте се са стратегијом развоја образовања.

	■ Прочитајте и проучите законе и правилнике који се односе на укупан етос школе.

3.10. ОРГАНИЗАЦИЈА НАСТАВНОГ ПОЦЕСА

Циљеви и задаци васпитно-образовног процеса у школи се реализују уз помоћ низа 
разноврсних активности запослених, ученика, родитеља и других друштвених 
партнера. Све ове активности могу се разврстати на: наставу, ваннаставне (слободне) 

активности ученик, учешће у локалним и међународним пројектима, рад с одјељењском 
заједницом, рад с родитељима, савјетом ученика и савјетом родитеља, јавну и културну 
дјелатност школе и др.

	 КОРАЦИ

У етапи договора утврдите интересе и потребе које ћете интегрисати са програмским 
задацима. Планирајте. У етапи реализације организујте/реорганизујте процес на годишњем, 
мјесечном, седмичном и дневном нивоу. Седмична и дневна организација наставног процеса 
се одређује распоредом часова. Етапа евалуације односи се на праћење и оцјењивање. 
Праћење је континуирана брига директора о развоју и напредовању наставника, али и 
успјешности васпитно-образовног процеса.

НАСТАВА И ВАННАСТАВНЕ АКТИВНОСТИ

Један од најважнијих, али и најтежих радних задатака директора јесте организација наставног 
процеса. На организацији наставног процеса директор и тим раде у вријеме љетног распуста 
за ученике, а измјене и допуне се могу радити по потреби и у току школске године. Од добре 
припреме и организације наставе на почетку школске године у великој мјери зависи и сам рад 
школе.

Организација редовне наставе путем распореда наставних часова зависи од врсте школе, 
броја ученик, одјељења, наставника, од чега зависи и број смјена. Истовремено морају се 
поштовати и захтјеви важећих наставних планова и програма, те педагошких стандарда и 
норматива чија примјена је обавезна.

Организација додатне и факултативне наставе зависи од броја талентованих, надарених 
и заинтересованих ученик, а допунске наставе од броја ученика који имају потешкоћа у 
савладавању наставних садржаја. Уобичајено је да о организацији тих видова наставе одлуку, 
на приједлог директора  или предметног наставника, доноси наставничко вијеће школе.

Ваннаставне активности су саставни дио васпитно-образовног рада у школама и у 
функцији су остваривања општег циља васпитања и образовања. Оне се организују у 
складу с интересовањима, могућностима и добровољним опредјељењем ученика. За рад 
у ваннаставним активностима наставницима је педагошким стандардима и нормативима 
одређен број часова који улази у 40-часовну радну седмицу. 

договор реализација евалуација



69

ПРИРУЧНИК ЗА ДИРЕКТОРЕ/ИЦЕ ШКОЛА ОСИГУРАЊЕ КВАЛИТЕТА ПУТЕМ РАЗВОЈА ОРГАНИЗАЦИЈЕ (ШКОЛЕ) И ОСОБЉА (УПРАВЕ) 

68

Прије одређивања наставника за рад у ваннаставним секцијама, директор мора у ГПРШ-у 
погледати ко је био задужен за те активности у претходном периоду и анализирати постигнуте 
резултате, а препоручљиво је обавити и савјетодавно-инструктивно дјеловање.

Директор би требао поштoвати заинтересованост и приједлоге наставника и учествовати у 
припреми планова рада ваннаставних активности. Треба подржавати ученике и наставника 
на изради и учешћу у пројектима других организација и учешћу на такмичењима.

Путем рада у ваннаставним секцијама, у такмичењима, презентацијама и јавним наступима 
подиже се и мотивација ученика, а истовремено је то и прилика да се школа представи у 
најбољем свјетлу. Пожељно је да директор посјећује ученике и прати их у раду. То ученицима 
много значи.

3.11. РАД СТРУЧНИХ САРАДНИКА

По доласку на радно мјесто директора школе, без обзира да ли директор долази из 
исте или друге школе, неопходно је да одржи појединачне и заједничке неформалне 
састанке и разговоре са свим стручним сарадницима (помоћник директора, педагог, 

секретар, социјални радник, благајник и др.) јер су они тим с којим ће највише договарати и 
радити.  Сви они су стручни за своје области и могу помоћи директору у првом мандату дајући 
му све најбитније информације.

Одговоре на сва питања која се односе на наставни процес, ученике, планиране активности 
и слично можете добити од помоћника директора уколико га школа има, као и од педагога 
школе.

Неопходно је да директор познаје законе и подзаконске акте по којима школа ради, а посебну 
пажњу треба обратити на рокове и наставни календар. Секретар школе је најупућенија особа 
која треба да пружа помоћ директору да рад буде у складу са прописима. 

Радећи свој посао, директор мора свакодневно издвојити дио времена за потписивање разних 
докумената, било то обично пословно писмо или пак свједочанства и слично, те се препоручује 
да обавезно темељито све прочита прије стављања свог потписа, тј. да се придржава савјета 
који гласи: вјеруј, али и провјеравај.

У раду са својим сарадницима и иначе, не понашајте се надмено и с висине - то је најлакше, 
али на тај начин је и најтеже доћи до жељених резултата. Будите отворени и све што вам 
није јасно питајте и разговарајте са свима. Дјеловање стручних сарадника је незамисливо без 
ефективне комуникације са свим учесницима наставног процеса – ученицима и наставницима, 
родитељима и другима.

ПРИМЈЕР

ПРАТИТЕ РАД НАСТАВНИКА ПО ОВИМ ЕЛЕМЕНТИМА

(оцјене су на скали од 1 до 5)

	• Наставник у подучавање укључује широку повезаност тема у различитим предметима.

	• Наставник је претежно савјетник.

	• Ученици раде доста сами и на сопствену иницијативу.

	• Ученици разматрају и дискутују о избору предмета рада.

	• Ученици покушавају сами ријешити проблеме.

	• Ученици често раде у групама.

	• Уважавају се ученичке идеје.

	• Креативност се високо вреднује.

	• Наставник припрема лекције сам или се ослања на курикулум или књиге.

	• Лекције слиједе ритам прво научи, онда примијени.

	• Ученици се награђују и кажњавају.

	• Наставник даје велику пажњу добрим резултатима у тестовима и раду у разреду.

	• Наставник често даје тестове.

	• Ученици се често такмиче један против другог.

Особа која оцјењује наставника треба имати на уму да они који обучавају ученике користе 
различите методе рада, зависно од задатка/активности, расположивог времена и потреба 
ученика. Различити начини омогућавају да се одређено градиво пренесе на најефикаснији 
начин, а да наставник треба прилагодити свој начин рада потребама ученика.

Приступ особе која оцјењује наставника може бити:

	▶ упућујући - давати наставницима информације, упутити их како нешто урадити;

	▶ истраживачки - постављање питања, мотивисање наставника да искажу своје идеје, 
искуства;

	▶ делегирајући - давање задатака, улога, функција.

Као директор поставите себи питања:

	• Који су то најефикаснији начини рада у разреду?

	• Како ја помажем наставнику у примјени нових наставних метода?

	• Како ја утичем на мотивацију наставника?

	• Какву корист има наставник од мог праћења и оцјењивања његовог рада?
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На овом примјеру прегледа процеса промјена приказани су процеси који стварно доводе 
до промјена. Важно је познавање законитости промјена, превазилажење препрека које се 
односе на знања. Када се прати кривуља с лијеве на десну страну, уочава се стање оговарања, 
шокова, неке врсте неодређености. Када директор или тим пођу тражити рјешење и притисак 
почне да попушта, осјећа се атмосфера подршке, на крају долази до појаве оптимизма јер се 
промјена доживјела као успјех. Међусобно смо једни другима подршка, што смо увели културу 
повратне информације, осмислили смјернице за прилагођавање новом стању и да промјена 
у школи јест успјех. 

Према Левину (Lewin K.), процес мијењања организације пролази кроз три фазе: 

1. Одмрзавање. Након утврђивања потребе за промјеном, симулирањем пожељног или 
непожељног понашања, савлада се отпор промјенама и запослени схватају неизбјежност 
промјенама и одбацују неке до тада усвојене вриједности.

2. Промјене. Проналажењем метода за промјену и усвајањем нових вриједности, 
успостављају се нови односи при чему појединци који прихвате циљеве промјена, које 
доносе нове вриједности за школу, лако пролазе кроз ову фазу и уклапају се у нове 
односе, док се појединци који пружају јак отпор промјенама морају придобити и сломити 
њихов отпор или отпустити.

3. Поново замрзавање. Јако је важно да се школа не би вратила у пријашње стање, 
а постиже се строгом контролом и надзором функционисања нових односа док се не 
ухвати чврст коријен.

ПРЕГЛЕД ПРОЦЕСА ПРОМЈЕНА 

ЕТАПА УСВАЈАЊА ЕТАПА ИМПЛЕМЕНТАЦИЈЕ
ЕТАПА

ИНСТИТУЦИОНАЛИЗАЦИЈЕ 

Оговарања и
спекулације

Тражење рјешења
Пракса

Промјена доживљена
као успјех

Власништво

Притисак

Подршка

Тренирање

Обука

Неодређеност

Шок/укоченост

Прилагођавање
политике и праксе

Још није усвојено
и постало дио посљедица

3.12. ТЕОРИЈА СЛОВА У - ПРОЦЕС РАЗВОЈА ОРГАНИЗАЦИЈЕ
(О. Шармер)

6. Мјере

5. Планирање будућности

4. Будући принципи

1. Субјективна оцјена

2. Утврђивање статуса 

3. Досадашњи  принципи

Брзоплето закључивање
и површно дјеловање 

Разликовање између тренутног и 
будућег стања и 

техничко рјешавање проблема   

Ментална  промјена

Фазе ка успјешном управљању процесима промјенама дате су у Теорији слова У. Када 
директор уочи проблем у школи, треба проћи кроз свих шест фаза (датих на графичком 
приказу) да би се ријешио настали проблем.

Значи прво директор мора да уочи проблем с којим се сусреће у школи. То може бити његова 
субјективна оцјена. Како је главни циљ пронаћи адекватну мјеру за рјешавање проблема, 
директор не смије брзоплето закључивати и површно дјеловати. Зато је неопходно да 
хладне главе утврди постојеће стање/статус проблема и колико он оптерећује одвијање 
свакодневних активности у школи. Директор треба да разговора и утврди досадашње 
принципе у предузимању мјера, с обзиром на чињеницу да се налази на дну слова У. Ако се не 
придржава наведених принципа, може се наћи у хаосу. Како би изашао из проблема у којем се 
нашао, треба да примијени саморефлексију, односно да се упита како они сами себе виде у тој 
ситуацији и да изврше процјену како би изашао из проблема.

Сљедећа фаза, која би требала полако да води бољитку, је дефинисање будућих принципа 
и у том правцу треба водити разговоре. Битно је знати да је неопходно поставити права 
питања, одредити ситуацију, понудити подршку у циљу осигурања промјене. Директор мора 
бити подршка, дати одређене смјернице, разговарати и активно слушати. Он мора да понуди 
одређене опције да би дошло до реализације задатог уз поштовање другога.

Директор мора бити подршка и дати позитиван коментар, како би се и ментално сви ојачали 
и рјешавали проблеме окренути ка будућности. Када настану нове промјене, мора се водити 
рачуна о атмосфери у којој се промјене дешавају, гледајући с лијева према десној страни слова 
У, тј. од субјективне оцјене до мјера. 
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У фази планирања будућности долази до оснаживања и спремности да се уз помоћ разговора 
доносе мјере и излази из проблема.

Мјере су:

	• Циљеви. Шта желимо постићи? – Постојеће стање је познато, индикатори су формулисани, 
СМАРТ циљеви су провјерени, задат је рок, именоване су одговорне особе – тимови, 
обезбијеђена средства за постизање циљева.

	• Индикатори. На основу чега препознајемо да смо постигли циљ? – Индикатори одлучују о 
квалитету одређеног циља, они показују када и у којој мјери је постигнут циљ.

	• Мјере: Дефинисање обима успјеха или неуспјеха. Успоставља се радна група – тим за 
интервенцију који правовремено израђује упитник као документ везан за давање повратних 
информација о квалитету.
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4. ПРОФЕСИОНАЛНИ РАЗВОЈ ЗАПОСЛЕНИХ И 
УПРАВЉАЊЕ ЉУДСКИМ РЕСУРСИМА

Управљање људским ресурсима обједињује послове и задатке везане уз људе, њихово 
запошљавање, избор, образовање и друге активности осигурања и развоја запослених. 
Ова пословна функција прошла је многе фазе развоја, од оне кад је у оквиру своје 

дјелатности обухватала избор апликаната, размјештај на послове и чување персоналних 
података, преко стручног оспособљавања, па све до формулисања политика које повећавају 
интеграцију свих запослених у школи, развијају заинтересованост људи, флексибилност и 
квалитет рада чиме се комбинује интерес школе и његових запослених.

У 21. вијеку развија се потпуно нова филозофија менаџмента која означава повратак 
човјеку као комплексном, јединственом, емоционалном, а не искључиво рационалном бићу. 
Професионални развој запослених и његова успјешна примјена захтијева од менаџера 
поштовање битних карактеристика: повјерење, децентрализацију и дистрибуцију информација 
и знања, образовање и вјештине, јасне улоге и одговорности, слободу дјеловања, повратне 
информације, мотивисање и ресурсе потребне за дјеловање. Оквир дјеловања чине 
приоритети и циљеви које морају знати сви запослени, на основу успостављених стандарда 
осигурања квалитета.

4.1. ГРАФИЧКИ ПРИКАЗ ПРОФЕСИОНАЛНОСТИ И РАЗВОЈА 
ЉУДСКИХ РЕСУРСА ПУТЕМ ОСИГУРАЊА КВАЛИТЕТА 

РЕЗУЛТАТИ 
ХТМ

- извршење,
- компететност,
- трошковна 
 ефикасност,
- усаглашеност.

ДУГОЧНЕ
КОНСЕКВЕНЦЕ 

- индивидуално
 благостање,
- организациона 
 Ефективност и
 ефикаснос,
- друштвено 
 благостање.

ХРМ-МГМТ 
Људски ресурси
 
1. Утицај зaпослених, 
2. Ток људских 
   ресурса
 - улазни ток,
 - интерни ток, 
 - излазни ток,                                                                               
3. Систем плата,
4. Системи рада

Интерресорне групе

- власници,
- менаџмент,
- запослени,
- синдикати,
- влада,
- (друштвена)
 заједница
 (вањски фактор)

Ситуациони фактори 

- технологија,
- карактеристике 
 радне снаге,
- пословна стратегија,
- менаџерска 
  филозофија,
- тржиште радне 
 снаге,
- култура.
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Управљање људским ресурсима је пословна функција која чини срж менаџерског 
посла и на тај начин одређује укупну и појединачну менаџерску успјешност. Суштина 
менаџерског посла јесте квалитетно управљање људским ресурсима.

Дјелатност менаџмента људских ресурса не може се ограничити на једну функцију и 
организациону јединицу коју би водила и реализовала. Истиче се важност концепта добро 
организованих тимова за људске ресурсе који имају задатак рјешавање људских проблема на 
свим нивоима и сегментима организације. Ови тимови имају најважнију улогу у менаџменту и 
уопште у рјешавању организационих, пословних и развојних проблема.

За менаџмент људских ресурса најтеже је утицати и анализирати људско понашање, односно 
најсложеније рјешавати људске проблеме. То су најтежи проблеми са којима се менаџери 
суочавају. Менаџери људских ресурса треба да настоје да негативне особине појединца 
неутралишу или минимизирају, а позитивне препознају, активирају и на прави начин усмјере.

	 УПРАВЉАЊЕ САМИМ СОБОМ ЗА ДИРЕКТОРЕ ШКОЛА6

Именовањем за директор школе од стране министарства или школског одбора улазите у 
једну сасвим нову улогу у школи, коју до сада нисте имали прилике да играте. Зато је важно 
да стекнете вјештине и компетенције управљања самим собом, било као вођа, менаџер или 
директор. Први корак постизању вјештина је да своје личне способности искористите за 
сазнање како себе видите у овим улогама. Сљедећа фаза је да успоставите успјешну сарадњу 
са вањским и унутрашњим партнерима. 

Да бисте то постигли, прво морате упознати себе у новој улози директора школе. 

Видјети себе у водећој улози у школи је тешко, али зато требате радити на себи у смислу да 
останете снажни, да сте организовани, да имате дефинисане циљеве и страртегију, да имате 
јасно схватање улога, да сте задовољан водећом улогом у школи. 

Вођење самог себе, како би успјешно обављали свакодневне активности, подразумијева:

	• управљање собом;

	• здравље – уравнотеженост животних сегмената; 

	• управљање временом; 

	• методолошки алат за управљање процесима;

	• властита професионализација; 

	• планирање и спровођење промјена.

6 Према Доротеи Херман (Dorotheа Herrman)

KКрајњи циљ мора бити постизање задовољаства властитим постигнућима и задовољство 
властитим животом. Битно је како се „ја“ видим као директор да бих могао одговорити на 
све захтјеве сарадничких односа према министарствима, педагошким заводима, локалним 
заједницама, као и партнерима унутар школе. Морам стећи вјештину да правилно оцијеним 
шта су моји задаци, а шта нису моји задаци.

Морам имати вријеме и ресурсе:  

	▶ да подржим друге у томе да преузму одговорност – вођство наставника;

	▶ да ускладим своје виђење улоге коју имам са улогама других.

Здравље је физичко, психичко и социјално добро стање, о којем сви морају да воде рачуна.  

Четири животна сегмента су у равнотежи :  

	▶ Тијело: 

	• 	Здравље, прехрана, одмор, опуштање, добра кондиција.

	▶ Посао и ученици: 

	• 	Занимање, успјех, каријера, добро стање.

	▶ Контакт: 

	• 	Породица, пријатељи, пажња, признање околине гдје живи и ради.

	▶ Смисао:

	• 	Љубав, религија, филозофија, самоостварење, умјетност, испуњеност, уважавање, опште 
благостање.

Важна је и уравнотеженост између пословног и приватног живота, како не бисте сагорјели од 
обавеза према социјалним партнерима. Фазе сагоријевања могу бити:

	▶ фаза ентузијазма;

	▶ фаза стагнације; 

	▶ фаза фрустрације; 

	▶ фаза упозорења. 

	■ Психички ниво.

	■ Психосоматски проблеми. 

	■ Понашање.

	■ Социјални аспект.
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Радне технике и методе уштеде времена  

Рад у дневном ритму подразумијева:  

1. Важни радови у фазама велике ефикасности;

2. Рутински задаци током преосталог времена.

Седмично и дневно планирање: 

1. Фиксни термини за састанке; 

2. Блок термини за састанке;

3. Одвојено вријеме за рад на миру; 

4. Вођење календара; 

5. Нотес за забиљешке; 

6. Цедуљице за телефонирање, припрему разговора; 

7. Сарадња са другима: делегирање и подјела вођства и поновно враћање; 

8. Управљање састанцима: припрема, протокол састанка, временска структура, 
модерирање; 

9. Знање о раду на рачунару: Word, Exel, Power Point и сл.;

10. Проширити знања у вези ИТ технологија – реализација онлајн наставе.

УПРАВЉАЊЕ САМИМ СОБОМ

	■ Свјесно доживљавати оно што радите.

	■ Преиспитивати оно што радите.

	■ Одустати од дугогодишњих навика.

	■ Пробати нове ствари.

	■ Свјесно дефинисати властите улоге.

	■ Разговарати са другим о властитим жељама.

	■ Носити се са несигурношћу и сумњама.

	■ Бити стрпљив, развити снагу како бисте издржали.

КОНЦЕПТ МЕНАЏМЕНТА ЉУДСКИМ РЕСУРСИМА - ХАРВАРДСКИ МОДЕЛ7

Хардвардски модел управљања људским ресурсима обухвата четири аспекта.

1. Утицај запослених – аспект управљања људским ресурсима који обухвата све начине 
на који запослени утичу на процес одлучивања.

2. Ток људских ресурса – улазни ток, интерни ток, излазни ток.

3. Систем плата и награда – аспект менаџмента људским ресурсима који обухвата 
изградњу система плаћања и награђивања запослених.

4. Систем рада – аспект менаџмента људским ресурсима који се односи на начине рада 
на нивоу радног мјеста, услове рада и квалитет окружења у ширем смислу те ријечи.

Једно од кључних умијећа у савременом друштву представља усклађивање и рационално 
кориштење људских и материјалних ресурса. Развој квалитетног образовања значи 
обликовање односа између одређене групе људи са намјером постизања договорених циљева 
на оптималан начин.

„НИЈЕ ДОВОЉНО РАДИТИ НАЈБОЉЕ, МОРА СЕ ЗНАТИ ШТА СЕ РАДИ.“

	 КОРАЦИ ДИРЕКТОРА У ОБАВЉАЊУ ПОСЛА

	• Осигурајте ефикасно руковођење.

	• Имајте јасну визију, чујте друге.

	• Мотивишите.

	• Помозите.

	• Преузмите одговорност.

	• Подржавајте.

	• Добро се организујте.

	• Идите упоредо с иницијативама.

	• Охрабрујте особље да размишља о свом континуираном професионалном развоју.

7 Шуње Азиз, 2002, Сарајево
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ПОЛОЖАЈ ДИРЕКТОРА У ПРОФЕСИОНАЛНОМ ВОЂЕЊУ ШКОЛЕ

	• Постоји јасна организациона структура.

	• Системски је постављен мониторинг и ревидирање праксе.

	• Осигурана је ефикасна координација и преглед наслијеђене праксе.

	• Наставници имају несметан приступ документима у вези с политиком школе.

	• Постоји изражен тимски дух.

	• Запослени осјећају да су цијењени.

	• Постоје брига о изградњи амбијента за учење.

	• Састанци се користе за расправу о главним питањима политике школе.

	• Професионално напредовање је интегрални дио посла.

	• Мора бити самокритичан.

Управљање људским ресурсима, њиховим потенцијалима и понашањем у процесу рада, 
односно извршавању радних задатака, веома је захтјеван и динамичан процес, који 
организацији/школи осигурава остварење жељених циљева и квалитет. Менаџмент људских 
ресурса је кључни фактор који прави разлику између успјешних и неуспјешних и да су битни 
сви аспекти управљања људским ресурсима.

4.2. ЗАДАЦИ У РУКОВОЂЕЊУ

Шта значи руковођење у школи  

„Руковођење мора, с једне стране, да се побрине да се стално осигурају и одржавају везе 
између организације и њеног најважнијег окружења. Без запослених, клијената или добављача 
ниједна организација не може преживјети.“8 

„РУКОВОЂЕЊЕ ЗНАЧИ ПОВЕЗИВАЊЕ”

„С друге стране, унутрашња и спољашња комплексност организације мора стално да се 
обрађује, да би могле самостално собом да управљају и да реагују на импулсе који долазе 
изнутра или споља. Одлуке су начин и инструмент обраде комплексности.“9

8 Р. Селигер, Смисао руковођења, 2008 – 2016.
9 Р. Селигер, Смисао руковођења, 2008 – 2016.

 

„РУКОВОЂЕЊЕ ЗНАЧИ ОДЛУЧИВАЊЕ“

Данас постоји велики број дефиниција руковођења. Једна од њих гласи:

„Руковођење је процес социјалног утицаја, у коме једна особа (она која води) покушава да 
подстакне другу особу (ону која је вођена) да испуни заједнички задатак и оствари заједничке 
циљеве“.10

JЈедна од најзначајнијих компетенција данашњег времена јe ИЗДРЖАТИ У РУКОВОЂЕЊУ.

	 ЗАПАМТИТЕ!

	■ Континуиране реформе у образовањu;

	■ Нови захтјеви на плану стручног усваршавања, плана наставе и учења, употребе наставних 
средстава;

	■ Повезивање са окружењем;

	■ Учење појединаца – даљи развој појединаца (стручно усавршавање);

	■ Учење тима – колективно учење (значај тимског рада);

	■ Учење школе (окружење) – способност организације да се на свјестан и структурисан 
начин суочи са промјенама;

КЉУЧНЕ КОМПЕТЕНЦИЈЕ ДИРЕКТОРА ЗА ОСИГУРАЊЕ КВАЛИТЕТА ШКОЛЕ  

	■ Директор школе, у складу са законским и подзаконским прописима образовних власти у 
БиХ:

	− руководи радом школе;

	− партиципира у свим пословима школе;

	− одговоран је за све процесе и резултате рада школе и

	− подложан је санкцијама.

10  С. Пелзман
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Да би директор успјешно радио на осигурању и унапређивању квалитета рада школе, поред 
одређених знања и вјештина, мора да има и одређене компетенције, као што су:

ݸ	 комуникационе вјештине и знања;               

ݸ	 способност међусобног разумијевања;

ݸ	 прихватање различитости;                               

ݸ	 кооперација на свим нивоима;                        

ݸ	 способност емпатије;                                  

ݸ	 управљање и руковођење школом;                

ݸ	 подучавање и учење;

ݸ	 подршка ученицима;

ݸ	 организација и садржај НПП-а;

ݸ	 људски, материјални и ресурси унутар школе...

Компетенције потребне за управљање и руковођење школом су:

	■ планирање и одлучивање – стратешко планирање и начин доношења одлука посебно 
путем партиципативног одлучивања;

	■ руковођење постављених вриједности путем културе организације;

	■ вођење – партиципативно и конструктивно вођење;

	■ вођење састанака;

	■ евиденција и документација;

	■ управљање и руковођење временом;

	■ развијање критичког мишљења као једне од кључних компетенција за живот и рад у 21. 
вијеку.

Ове садржаје смо упознали у претходним поглављима, али и овдје је врло битно да се поново 
нагласи значај компетенција потребних за директоре који су у првом мандату.

     

Компетенције које се односе на људске, материјалне и ресурсе унутар школе су:

	■ професионални развој наставника и менторства;

	■ мрежно учење;

	■ ефикасно примање и давање повратних информација – мотивација запослених;

	■ планирање и реализација стручног усавршавања у складу са потребама наставника и 
привредних субјеката;

	■ израда описа послова на основу стандарда за дате послове;

	■ оцјењивање циљева и успјешности запослених на основу реализације датих послова;

	■ награђивање запослених;

	■ писање и реализација одрживих пројеката;

	■ стицање и усмјеравање прихода школе продајом интелектуалних, материјалних услуга и 
роба.

4.3 РАЗВОЈ ОСОБЉА

У управљању промјенама врло су важне људске емоције и понашање, као и интеграција. Нпр. 
израда распореда часова за сљедећу школску годину је нешто што се у школи ради сваке 
године. Какве су емоције, односно понашања наставника у односу на директора у случају да 
му не одговара нови распоред? Важан је и однос директора са својим емоцијама у односу 
на незадовољног наставника. Давање повратне информације директора наставнику је од 
изузетног значаја.

Саставни и обавезни дио професионалног развоја наставника је стручно усавршавања које 
подразумијева стицање нових и усавршавање постојећих компетенција важних за унапређење 
образовно–васпитног рада. Важно је и напредовање наставника у одређена занимања: 
ментор, савјетник и виши савјетник.

Кључне карактеристике системског развоја особља, односно компетенције наставника могу 
се дефинисати као:

	• Професионални развој наставника је сложен и дугорочан процес усмјерен на унапређење 
квалитета наставе и положаја наставничке професије у друштву;

	• Професионални развој наставника односи се на континуирано усавршавање постојећих и 
стицање нових знања, вјештина и ставова који доприносе квалитетнијем обављању посла, 
унапређењу квалитета учења и постигнућа ученика, али и развоју професионалне улоге 
наставника;

	• Професионални развој наставника усмјерен је на развој особе унутар њене професионалне 
улоге и укључује како формално искуство (семинари, радионице, професионални скупови, рад 
са ментором итд.) тако и неформално искуство (читање стручних часописа, професионалних 
публикација, гледање телевизијских емисија које се односе на поједину научну област и сл.), 
али и самоевалуацију, саморефлексију наставничког искуства.
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За професионално и стручно напредовање особља важну улогу имају: 

	▶ Подршка окружењ

Контекст професионалног развоја може успјети само у окружењу које га подржава. Најважнији 
дио те подршке мора доћи од управе. Посебно важном се сматра улога лидера образовне 
институције. Према неким ауторима најзначајнија улога у професионалном развоју наставника 
припада управо лидерима, менаџерима школа, који би требали да буду свјесни предности 
професионалног усавршавања, те да користе доступна знања како би подржали и креирали 
културу професионалног учења на нивоу образовне установе.

	▶ Свијест о неопходности промјене и развоја 

Свијест о неопходности промјене и развоја представља још један важан фактор успјешног 
професионалног развоја. Прије него што се промјена догоди, мора постојати осјећај потребе 
за промјеном како на нивоу појединца тако и на нивоу уже и шире заједнице. Што је потреба 
за промјеном јача, то је извјесније да ће до ње доћи. Наставници као иницијатори и креатори 
промјена у образовној пракси и сами морају бити примјер промјене коју желе да виде у својим 
ученицима и у цијелом образовном систему. Дакле, тек када увиде неопходност унапређења 
и када сами почну да живе и раде у складу са принципима модерног образовног приступа, 
биће у стању да развијају, мијењају и унапређују процес учења којим руководе.

	▶ Активности професионалног развоја 

Ефикасан и ефективан професионални развој укључује тренинге, размјену искустава, 
практични рад, повратну информацију, праћење и евалуацију активности. Успјешни програми 
професионалног развоја укључују активности сличне активностима које ће наставници 
користити у својој радној пракси са ученицима. Према неким ауторима нова перспектива 
професионалног развоја наставника има неколико карактеристика:

	− Базира се на наставницима као активним ученицима који су укључени у конкретне задатке 
посматрања рефлексије;

	− Наставник се доживљава као неко ко у професију улази са одређеним искуством и неко ко 
ће стећи ново знање и искуство које се базира на већ постојећем;

	− Професионални развој се схвата као процес сарадње. Све се више развија схватање 
о школама као организацијама које уче, у којима је размјена знања и искуства на вишем, 
систематичнијем нивоу.

 

	▶ Значај повратне информације за развој наставника

Повратне информације о раду, постигнућу и напретку представљају веома важан фактор 
развоја сваког појединца. Свима су нам потребне опсервације других на наше понашање јер 
је то један од кључних начина да напредујемо и сагледамо своје поступке из другог угла.

Циљеви развоја особља

Организација                                                                

	• Осигурање особља. 

	• Младе генерације колега и стручњака.

	• Прилагођавање важећим условима – стручне квалификације и компетенције.

	• Спремност за промјене. 

	• Задовољство особља и мотивација за рад.

	• Осигурање минималног квалитета. 

	• Смањење одласка особља/боловања.

	• Сарадња и комуникација. 

Особље

	• Стручне квалификације и компетенције. 

	• Активирање до сада неискориштених потенцијала и способности.

	• Пренос нових/проширених задатака.

	• Каријера.

	• Могућност самоостварења и развој личности. 

	• Повећање личног престижа. 

	• Повећање задовољства и радости на раду.

ПИТАЊА НА КОЈА ТРЕБА ОДГОВОРИТИ...

Повратне информације директора  – наставника

Разговор о радној успјешности

	• Зашто ћу увести редовне разговоре у сврху добијања повратних информација и шта је 
њихова сврха?

	• Како тече разговор о радној успјешности?

	• Шта се током догађаја не смије дешавати, шта се не треба дешавати, шта разговор о радној 
успјешности није?

	• Шта се дешава са резултатима?

	• Моја порука...

	• Разговор о радној успјешности из перспективе колега!  

	• Сљедећи корак...
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Оптимална употреба људских ресурса

Водите бригу о оптималној употреби људских ресурса. О раду се брините распоредом 
задатака, имајте увид у резултате које школа постиже, у улогу сваког појединца и његово 
задовољство. Документујте вриједности рада и успјешности сваког запосленог јер на тај 
начин контролишете остваривање циљева, а у случају потребе подузмите корективне акције 
у плановима, тактикама и стратегији.

	 ВАЖНО!

Властита професионализација:

	• размишљање на систематичан начин;

	• лични контролни круг;

	• изградња компетенција вођства;

	• стручно усавршавање, литература, управљање знањем;

	• замјена – надзор;  

	• колегијално савјетовање у вези са случајевима;

	• надзор;

	• контакт са управама других школа.

4.4. РАЗВОЈ ОСОБЉА И КВАЛИТЕТ УПРАВЕ ПУТЕМ УПРАВЉАЊА 
ПРОМЈЕНАМА

Кључна ствар је да запосленима образложите компетенције (и опште и специфичне) у 
циљу међусобног подржавања и допуњавања. Када се говори о развоју особља у школи, 
врло су важне стручне компетенције (знања), социјалне компетенције (рад у тиму, да 

се могу као особе интегрисати у тим, да су поуздани, одговорни), методичке компетенције (да 
познају методе учења, технике учења, да су ИТ описмењени, да имају способности планирања 
и рјешавања проблема) и личне компетенције (да имају иницијативу, да су креативни, да имају 
способност критичког мишљења, да имају самопуздање).

РАЗВОЈ ОСОБЉА У ШКОЛАМА: ВРСТЕ КОМПЕТЕНЦИЈА11

Стручне компетенције
	• Стручно знање, бити у току. 
	• Интердисциплинарни начин размишљања.

Социјалне компетенције
	• Способност рада у тиму и сарадња.
	• Интеграција.
	• Поузданост, делегирање.

Методичке компетенције

	• Познавање метода, технике учења, знање o ИТ, осмишљавање 
сједница.

	• Способност планирања.
	• Способност рјешавања проблема.

Личне компетенције
	• Властита иницијатива, креативност.
	• Способност критиковања и размишљања.
	• Самопоуздање.

11 Wien/Franzke: Системски развој особља
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ИНСТРУМЕНТИ ЛИЧНОГ РАЗВОЈА

Вођење разговора сазапосленима: 
локацијски.
Разговор о перспективама.
Разговори везани за одређене поводе: 
конфликт, промјена, повратне 
информације. Колегијални преглед. 

Навика објашњавања задатака: 
дефинисање функције и 
компетенција, додјела ресурса. 

Подстицање на културу 
размишљања и давања 
повратних информација. 

Размишљање о  професионалним 
фазама: свјесно обликовање – 
нпр. долазак младих наставника.

Партнерство за учење – 
интервизија. 
Професионалне заједнице за 
учење.

Систем менторства. 

Надзор и вођење (coaching). 

Посматрање рада.

Дугорочно  планирање 
усавршавања са наставницима и 
гласање унутар  тима.

Посјета током наставе. tokom 
nastave

Порофолио тима и локацијски 
портофолио.

Концепт стручног усавршавања.

Заједничко стручно усавршавање 
и развој: испити.

Инструменти за развој особља су различити. За директора школе, односно управу школе, је 
важно да све ове инструменте споји и да нагласи да ће се водити разговор у сврху добијања 
повратне информације и промишљања. На примјер, у сврху давања повратне информације 
о упису у први разред средње школе јер је све мањи број ученика за упис у средњу школу. 
Овим се информације проширују, а повратна информација је најважнији инструмент развоја 
особља.12 

12 Ендер/Стритматер

4.5. ОБЛИЦИ УПРАВЕ ШКОЛЕ ПРЕМА СТРИТМАТЕРУ

КОЈИ ОБЛИК СЕ ОДНОСИ НА ВАС ДИРЕКТОРЕ?13

Прво треба да се подсјетимо термина школска култура. То је образац понашања, заједничких 
увјерења и вриједности запослених у школи као образовно-васпитној установи.

КУЛТУРА СЛУГА

Култура слуге је вид управе школе која је експоататорска и ауторитативна. Одлуке се доносе 
с врха. Подређено особље школе је присиљено да ради са страхом, пријетњама, казнама, а 
само понекад се даје награда. 

ПАТРИЈАРХАЛНА/МАТРИЈАРХАЛНА КУЛТУРА

У овом начину руковођења директор наступају са позиције моћи. Односи се на формални 
ауторитет који вођа заузима у организацији/школи. Има моћ да награди или казни подређене, 
или да препоручи санкције.

ГУРУ КУЛТУРА

Гуру је назив главног религиозног духовног учитеља у хиндуизму и будизму. То је учитељ који 
је за своје ученике незамјенљив у потрази за знањем и путу ка „буђењу из сна“. Директор 
овога типа добија повратне информације од подређених, али о рјешавању проблема у школи 
одлучује сам.

МОНАРХИЈСКА КУЛТУРА

Монарх, цар или краљ, као вођа представља проблем члановима групе/тима јер од њих тражи 
колективне идеје и сугестије, а након тога сам доноси одлуке о начину управљања.

 

ОСНОВНА ДЕМОКРАТСКА КУЛТУРА

За овај приказ могло би се рећи да је ток комуникације двосмјеран и да га карактерише много 
рада и много забаве. Стране су у околини коју карактеришу низак ризик путем повратне 
информације. Заснива се на тимском раду, високој активности и сталној акцији. Основно 
правило је повезивање угодног с корисним, односно комбинација тешког и озбиљног рада с 
угодном атмосфером и забавом.

13 Доротеа Херман: Управљање самим собом 
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БИРОКРАТСКА КУЛТУРА

Управљање типа бирократска култура се заснива на логици и рационалности, али нагласак 
је на правилницима и процедурама, што је специфично за бирократију - улоге или опис посла, 
правила и процедуре су важније од људи. Од запослених се очекује извршење радних задатака 
у прописаном обиму и заснива се на позицији моћи коју неко заузима.

КУЛТУРА ПОСЛУШНИХ ЗАПОСЛЕНИХ

Централна тачка су појединци, а структура и организација су само инструмент лакшег 
остваривања циљева појединаца унутар ње. Циљеви организације постоје само због 
индивидуалних циљева.

КУЛТУРА ФУНКЦИОНАЛНОГ ДИЈЕЉЕЊА МОЋИ

ВОЂСТВО НАСТАВНИКА 

Менаџери имају потпуно повјерење у своје запослене. Процес доношења одлука је широко 
раширен на свим нивоима. Комуникација је двосмјерна, и то не само одозго према доље већ 
и одоздо према горе, у свим правцима – хоризонтална комуникација и међу наставницима. 
Запослени су мотивисани за учешће у реализацији постављеног циља.

На почетку овог дијела од директора је тражено да одреде који тип управљања школом се 
односи на њих.

Послужите се властитим искуствима са типовима лидерства и на тај начин извршити процјену 
којем профилу лидера припадате. Сврха је да путем саморефлексије, као процеса посматрања 
себе и своје околине, откријете своје скривене потенцијале и боље разумијете себе и свој 
став према окружењу. Да бисте извршили саморефлексију, можете себи поставити одређена 
питања, на примјер: 

Да ли сам у правом послу?

Да ли учим на својим грешкама?

Да ли сваки дан радим оно што је у мојој моћи?

Какав је мој план рада за дан, седмицу или мјесец? 

Да ли заиста вјерујем да ћу оваквим приступом ојачати себе као директора у првом мандату, 
као лидера. 

Стил руковођења је веома значајан за мотивацију запослених јер директно утиче на њихову 
слободу у раду, могућност одлучивања, а тиме заправо и на њихову могућност истицања и 
личног задовољства. Тако се код аутократског стила руковођења све концентрише на моћ 
директора  и он управља уз помоћ награде и казне, код демократског се наглашава улога 
запослених у организацији и омогућена им је партиципација у одлучивању, док је код слободног 
стила запосленима омогућена максимална самосталност.

Управљање самим собом 

Могу себи допустити слободу за доношење одлука о томе када се  ефективно и ефикасно 
ради, а када се треба опустити и заборавити на вријеме.

Умијеће рада с људима је од пресудне  важности, па је потребно радити на развоју вјештина:

1. Избора, тренирања и оспособљавања запослених;

2. Обликовања и вођења састанака свих врста, конфликата;

3. Преговарања на равноправној основи;

4. Интегрисања особа различитих  сручних  специјалности.

СИСТЕМСКИ РАЗВОЈ ОСОБЛЈА према Манфреду Бекеру

Осигурање преноса

Анализа потребе

Постављање циљева

Контрола успјеха

Спровођење

Креативно дјеловање

Функционални циклус
развој особља 

Према Манфреду Бекеру, функционални/систематски развој особља пролази кроз шест фаза:

1. Прво се у организацији од стране директора  и његовог тима сачини анализа потреба 
људских ресурса за дату школску годину;

2. Постављају се паметни (СМАРТ) циљеви, који се провјеравају и потом се формулишу 
додатни циљеви;

3. Слиједи креативно дјеловање, којим се даје одговор да ли су средства за постизање 
циљева реалистична;

4. Реализација се спроводи у садашњости, уз чињеницу да су циљеви описани на 
конкретан начин и мјерљиви;

5. Контрола успјеха се врши уз добро планиране циљеве и обезбијеђена средства за 
постизање циљева, уз осмишљене индикаторе (ако је у неком дијелу уочена грешка, 
сачињава се акциони план за побољшање уоченог);

6. Осигуравање преноса, као завршна фаза у функционалном циклусу развоја особља 
је коначна фаза и то је кључна тачка стратешког значаја.
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4.6. МОТИВАЦИОНЕ ТЕХНИКЕ У УПРАВЉАЊУ ЉУДСКИМ 
РЕСУРСИМА

Запослени често повезују развој људских ресурса са унапређењем. Школа је 
организација у којој се често не може осигурати унапређење запослених. Стога се 
стратегије награђивања морају базирати на подстицању појединаца да унапређење 

виде у професионалном и личном развоју. Главни задатак менаџера/лидер је дефинисање 
циљева политике и система награђивања, а услов је боље познавање и разумијевање људске 
мотивације. Систем награђивања и мотивисања не може зависити од става менаџера или 
лидера, већ је саставни дио пословне и развојне политике, дефинисаних правила и норми које 
из ње произилазе.

Мотивациони систем школе мора осигурати три типа понашања битна за функционисање 
школе и њен развој:

	■ људе је потребно привући у систем и они у њему треба да остану;

	■ запослени морају извршавати преузете задатке и обавезе на задовољавајући начин;

	■ мора се развијати иновативна и креативна активност ради остваривања циљева развоја 
школе.

Комбинација финансијских и нефинансијских фактора мотивације је добар пут јер задовољава 
врло различите људске потребе.

Материјалне компензације су неопходане, али не и довољан услов за развијање мотивације 
наставника и њиховог понашања унутар школе. Постоје одређена правила којих би се 
директори требали придржавати при конципирању мотивационог система:

1. Нагласак мора бити на тимском извршењу и награђивању, те укупној организационој 
успјешности;

2. Расподјела награђивања мора бити једноставна.

За сваки дио, који се додаје на плату у сврху подстицања успјешности и одређених облика 
понашања појединаца, мора бити јасна основа и критеријуми да би се мотивисало жељено 
понашање. Како би систем стимулација постизао жељени учинак, он мора бити једноставан, 
специфичан, остварљив, мјерљив и правичан.

У образовним системима у БиХ систем стимулација прописан је законским и подзаконским 
прописима о нормативима и стандардима за финансирање школа.

САВЈЕТ!

У школама је знање и креативност основа ефикасности и успјешности, те је логично да 
треба пронаћи нове основе мотивисања. Мотивационе основе се могу проширити групним 
системима награђивања који, осим материјалних компензација, све више укључују и остале 
факторе мотивације попут партиципације у постављању циљева и одлучивању, аутономности 
и одговорности, обликовања послова, сарадње, флексибилног радног времена. 

Смјернице за одржавање квалитетног система мотивације:

	▶ повезати људе с пословима;

	▶ користити циљеве као одређење задатака за запослене, али и за повратну 
информацију о квалитету њиховог рада;

	▶ настојати да циљеви буду реални;

	▶ индивидуализовати награде;

	▶ повезати награде с радом;

	▶ осигурати праведност система;

	▶ не занемарити важност плата за мотивацију запослених.

Школе у којима се разумије да су људски ресурси један од основних фактора успјеха успјешније 
су од школа у којима руководство не схвата значај људских ресурса и мотивационе технике. 
Усавршавање и тренинг запослених, чак међусобно учење једних од других, стварање угодног 
окружења у школи, као и праведан платни систем, задаци су који се успјешно спроводе како 
би створили повољне мотивационе основе за сваког запосленог.

Развој људских ресурса осигурава успјешност у раду. Он је усмјерен на повећање нивоа 
знања и способности запослених, укупне ресурсе, конкурентност, степен професионалне 
флексибилности, цјелокупну способност школе да се мијења и прилагођава.

СЕДАМ ОСНОВНИХ ЕЛЕМЕНАТА ОРГАНИЗАЦИЈЕ14

14 Фридрих Гласл (Glasl, F.): Динамичан развој предузећа/организације

ФИНАНСИЈЕ, УЛОГЕ,
КОМПЕТЕНЦИЈЕ

ИДЕНТИТЕТ,
САМОРАЗУМИЈЕВАЊЕ,

МИСИЈА, СЛИКА ВОДИЉА

ЉУДИ, ГРУПЕ, КЛИМА
ТОКОВИ, ПРОЦЕСИ,

КООРДИНАЦИЈА,
КОМУНИКАЦИЈА

СТРУКТУРА,
ПОДОДЈЕЉЕЊА,

ОДЈЕЉЕЊА, ОРГАНОГРАМ

ПОЛИТИКА, СТРАТЕГИЈА,
ЦИЉЕВИ, ПРОГРАМИ,

ПОСТУПЦИ
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ИНФРАСТРУКТУРА
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4.7. ПОСТУПАК УТВРЂИВАЊА ОДГОВОРНОСТИ ЗА ТЕЖЕ 
ПОВРЕДЕ РАДНИХ ОБАВЕЗА И ДУЖНОСТИ

У току пословне каријере људи буду на обје стране – дају отказе и добијају отказе.

Школа поступа по законским прописима који се односе на:

	■ опис посла и одговорности запослених;

	■ критеријуми за рад и резултате;

	■ оцјењивање заспослених.

Лакше је дати отказ ако је запослени направио тежи прекршај. Међутим, некада ствари нису 
тако једноставне и лаке. 

Повреду радне обавезе радник чини неизвршавањем или немарним, неблаговременим и 
несавјесним извршавањем радне обавезе или кршења етичког кодекса школе. За повреду 
радне обавезе радник одговора у поступку за утврђивање одговорности, која укључује 
кривичну, прекршајну и материјалну одговорност, у складу са законима који регулишу ову 
област образовних власти у БиХ.

Дисциплински поступак против радника који је учинио повреду радне обавезе покреће 
непосредни руководилац.

	 КОРАЦИ

Процедуре:

	■ Усмјерите се на резултате и активности које је наставник имао. Добро анализирајте његов 
претходни рад. Извуците кључне тачке.

	■ Документујте поступке и кораке (прије и послије отказа).

	■ Обавијестите синдикат образовања.

	■ Обавијестите наставника и пошаљите му позив на састанак.

	■ Преговарајте, ако је Законом о основном, односно средњем образовању и васпитању и 
Законом о раду прописано.

	■ Прво добро проучите Закон о радним односима и правилнике. Запослени често 
имају одређене погодности којих нисмо ни свјесни док се не појави отказ: Шта ћемо са 
неискориштеним годишњим одмором? Како дати отказ запосленој која је трудна? Шта када је 
запослени инвалид? Шта ако је запослени на лажном боловању? Укратко, добро је проучити 
све законске појединости да не би били изненађени тужбом отпуштеног.

	■ Школа мора поступати по Закону о раду, другим законским прописима и колективном 
уговору. 

Критеријуми за отказ

Добро је имати документоване аргументе (годишње оцјењивање запосленог/е, записник 
са састанака стручних органа школе, писмена и усмена упозорења и др.). Запослени може 
направити проблеме са инспекцијом рада ако немате писане и аргументоване разлоге.

Када се добро припремите, наставника позовите на разговор један на један. Разговор није 
пријатан, али га као директор морате обавити и обавите га што прије. Наставник обично 
наслућује да се нешто догађа. Немојте одуговлачити са одлуком. Осигурајте да вас нико не 
омета у току разговора.

Добро је обавити разговор пред крај радног времена јер се наставник послије разговора неће 
осјећати баш пријатно. Осигурајте наставнику достојанство. С друге стране, будите веома 
директни, брзи, отворени, искрени. Ово није разговор између пријатеља. Ово је тешка одлука 
коју морате донијети.

Приликом разговора држите се циља поштујући прописе, предвиђене процедуре  и одговарајући 
протокол уколико га школа има.

ОВО ТРЕБА ЗНАТИ  

Закони о основном и средњем образовању и васпитању регулишу повреду радне обавезе. У 
случају да до повреде радне обавезе дође, прописани су кораци за доношења одлуке о отказу 
на основу правилника о дисциплинској одговорности и дисциплинском поступку у складу са 
колективним уговором запослених у образовању. 

 

	▶ Закон о раду тражи да имате писмену одлуку о отказу.

	▶ Дајте запосленом одлуку.

	▶ Провјерите детаљно правне прописе.

	▶ Припремите се за вођење разговора.

	▶ Отказ се увијек даје у непосредном контакту директора и лица на кога се односи.

Директор у првом мандату, заједно са секретаром школе, мора да проучи сва правна акта, а у 
случају отказа посебно она која се односе на ову проблематику.
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4.8. ОБЛАСТ ДЈЕЛОВАЊА УПРАВЕ ШКОЛЕ У КОНТЕКСТУ РАЗВОЈА 
ОСОБЉА15

15 Ендер/Стритматер

Осигуравање
простора за
подршку и сарадњу

Подстицање на
индивидуално стручно
усавршавање и његово
позиционирање као
заједничке теме 

Вршење (coaching)
осигуравања
интервенција у 
критичним ситуацијама

Лични потофолио
Рад 
Развој тима 

Осигуравање
подстицаја и
конструктивних
повратних информација

Праћење у
биографским
кључним фазама

Присуство и
укљученост

УПРАВА
ШКОЛЕ

Данас се школа суочава са великим проблемима (очување традиције, промене плана 
и програма која захтијева увођење нових садржаја, често без избацивања старих), 
чиме се положај наставника, директора и стручних сарадника мијења.

Од њих се очекује да покажу спремност да на адекватан начин одговоре на изазове 
промијењених улога, да компетентније воде образовно-васпитни процес и лични 
професионални развој за школу која је окренута будућности. Преоптерећеност директора, 
наставника као и свих запослених у школи води конфликтима на свим нивоима, осјећају 
неспособност да се одговори на постављене захтјеве, мањку самопоуздања, затворености 
за сарадњу са другима и др. 

Од директора школе се очекује да креира топлу, пријатну, подстицајну атмосферу за учење, 
сарадњу, да подстиче квалитетне социјалне односе, тимски рад, да његује међусобну подршку 
свих запослених у школи, спремност да се укључе у професионално усавршавање. Улога 
директора је кључна у области дјеловања управе школе и развоја особља јер је он тај који 
мора да одговара на:

	■ потребе запослених и да је главна подршка наставницима;

	■ потребе проистекле из развоја школе; 

	■ да осигура потребна квалитет рада уз помоћ квалитетног вођства према ученицима, 
родитељима/старатељима, осталим запосленим у школи; 

	■ да дјелује из система кад год је то потребно, нпр. медијација при конфликтима на релацији 
ученик-родитељ, старатељ-наставник.

Осим тога, директор као руководилац треба да омогући наставницима да се активније укључе 
у функционисања школе као заједнице, у којој сви појединци треба да прихвате филозофију 
цјеложивотног учења, и да узму учешћа у креирању образовне политике на свим нивоима. У 
том погледу, подршка развоју особља постаје потребнија, а улога директора  и управе школе 
се може посматрати кроз:

	■ похвале и давање повратне информације о учинцима, постигнутим резултатима, различите 
видове посјета како на радном месту тако и у настави;

	■ путем индивидуалних и групних разговора даје подршку за квалитетан рад, да се 
усавршавају;

	■ побринути се за простор подршке и сарадње;

	■ слабости у раду наставника и како их превазићи, које су евентуалне потешкоће;

	■ креирање повољне социо-емоционалне климе у школи, употреба свих расположивих 
ресурса, спремност на групни и тимски рад у креирању визије и мисије.

Ако директор жели да наставници уче, и он сам мора учити,16 мора их на то мотивисати 
сопственим примјером. Уз помоћ успјешног педагошког дјеловања које укључује стручна 
знања и вјештине, затим низ људских особина као што су: флексибилност, мотивисаност и 
интеракцију са другима, емпатија, директор је заправо позитиван примјер не само својим 
колегама него и родитељима/старатељима и ученицима, а његово понашање ће утицати на 
понашање свих са којима он остварује интеракцију и комуникацију.

Директор школе у контексту развоја наставничких компетенција и развоја особља треба 
подстицати на индивидуално стручно усавршавање и његово позицонирање као заједничке 
теме. 

Оспособљеност за нове начине рада у одјељењу:  

	− употреба одговарајућих приступа с обзиром на социјалну, културну и етничку припадност 
ученика; 

	− организовање оптималног и мотивишућег окружења, чији циљ је да олакша и подстиче 
процес учења; 

	− тимски рад (поучавање) с другим наставницима, стручним сарадницима који учествују у 
образовно-васпитном процесу.  

Оспособљеност за нове радне задатке изван одјељења, у школи и са социјалним партнерима:  

	− развијање школског курикулума; 

	− организација и евалуација образовно-васпитног рада; 

	− сарадња са родитељима/старатељима и другим социјалним партнерима.  

16 Столл, Финк, 2000.
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Оспособљеност за развијање нових компетенција и нових знања код ученика:  

	− развијање оспособљености ученика за цјеложивотно учење у друштву знања (учити како 
треба учити).  

 

Развијање властите професионализације:  

	− истраживачки приступ и усмјереност ка рјешавању проблема;

	− одговорно усмјеравање властитог професионалног развоја у процесу цјеложивотног 
учења.  

Употреба информационо–комуникационе технологије (ИКТ-е):

	− употреба информационо–комуникационе технологије у формалним ситуацијама учења.  

	   ВАЖНО!

Већина наставника је у оквиру свог образовања и усавршавања увидјела значај холистичког 
приступа у подучавању, који подразумијева цјеловит развојни приступ ученику и узимање у 
обзир свих аспеката развоја ученика. 

Од наставника се очекује да у свакодневном раду буде усмјерен на подстицање когнитивног 
развоја ученика, а да њихов емоционални и социјални аспект функционисања ставе у фокус 
тек када се појаве одређене потешкоће и проблеми у понашању. Увођење промјена у постојећи 
образовни систем је једним дијелом споро управо зато што су и сами наставници, који су 
носиоци промјена, прошли кроз исти систем образовања и стекли увјерење да искључиво 
подстицање и развој интелектуалних способности гарантује успјех.

	 САВЈЕТИ:

Планирање и програмирање:

1. Шта је планирање?

2. Шта је програмирање?

3. Шта планирамо и програмирамо у васпитно-образовном процесу?

	• Планирање је скуп радњи којим распоређујемо планиране активности у току задатог 
временског периода. Дистрибуција подразумијева назив активности, ред активности и 
вријеме потребно за реализацију током планског периода. Плански период може бити дужи 
(годишње планирање) и краћи (тромјесечно, мјесечно, седмично или дневно планирање).

	• Програмирање је скуп радњи које уз планиране активности одређује међузадатке, те 
циљеве и задатке које треба да достигнемо, а одређује начине постизања циљева.

	• Програмирање је готово увијек временски одређено.

План и програм

Ово ће вам помоћи у праћењу рада наставника

	• Основни предуслов за квалитетно програмирање је познавање иницијалног стања и 
дефинисање циља. Циљ је често дефинисан оквирним плановима (наставни план и програм), 
па је у сегменту образовања учестала појава трка за брзим постизањем циља због чега се 
често прескачу понављања и увјежбавања. Остали нимало важнији предуслови квалитетног 
програмирања су познавање материје, метода и потенцијала који стоје на располагању 
(методички инструменти). Потребно је да се испланирају и корелације између предметних 
подручја.

	• Вриједност квалитета програмирања тешко је утврдити на било који други начин, осим 
дужег праћења реализације програмираних садржаја. Највреднија је субјективна процјена 
извођача програмираног садржаја (савладавају ли се садржаји и које потешкоће постоје). 
Важно је да се напомене како је сваки програм подложан промјени (интервенцији) и боље 
је да се измјена спроведе него да се слијепо прати претходно постављени програм. Овдје 
се јавља један парадокс - потребно је постићи циљ дефинисан оквирним планом. Важност 
извођача програма и јест у издвајању битног од небитног како би савременим методама и 
методским поступцима дошли до циља.

	• У образовно-васпитном процесу планирају се и програмирају сви сегменти рада, а посебно 
непосредни рад с ученицима.

ПРОЦЕС САМОВРЕДНОВАЊА  

Утврђивање и унапређење квалитета у школама остварује се, између осталог, уз помоћ процеса 
вредновања (екстерне евалуације) и самовредновања (интерне евалуације), што представља 
процес обезбјеђења и унапређења квалитета заснованог на законским и подзаконским 
прописима о основном и средњем образовању и васпитању у образовним системима у БиХ.

Самовредновање је поступак којим се вреднује рад школе, односно вредновање процеса 
и постигнућа и представља најефикаснији начин унапређења квалитета рада школе. 
Спровођењем самовредновања школа може препознати своје предности, значи оно што се 
добро радило, али и слабости како би могла предузети мјере побољшања и урадити акциони 
план са циљевима и мјерама побољшања рада.

Процеси самовредновања

Процеси самовредновања школе и развојног планирања су два међусобно повезана 
процеса који произилазе један из другог. Спровођење процеса самовредновања 
показује:

	▶ каква је школа;

	▶ шта је то што представља њене добре стране;

	▶ коју област рада треба унаприједити. 
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 Самовредновање и развојно планирање је објективно тешко реализовати ако не постоји 
квалитетан тимски рад свих запослених у школи који преноси одговорност запосленим у 
тиму за самовредновање и стручне активе за развојно планирање.

Системско прикупљање релевантних података којима се може разумјети и описати постојеће 
стање, те препознати потребе развоја школе, у ствари, је самовредновање. То је процес учења 
о себи као установи.

КАКО ОРГАНИЗОВАТИ ПРОЦЕС САМОВРЕДНОВАЊА У ШКОЛИ

	  КОРАЦИ

Први корак. Избор тима за самовредновање који ће у сарадњи с наставницима да изабере 
кључну област вредновања. Веома је важно да школа изради своје процедуре и план за 
самовредновање.

Други корак. Потражите стручну литературу о овој теми.

Трећи корак. Тражење одговора на питања како пронаћи доказе, односно које су технике 
и инструменти који ће се користити; на који начин и од кога ће се тражити мишљење 
(наставници, ученици, родитељи/старатељи, представници локалне заједнице); чиме се могу 
документовати/доказати тврдње за одређени параметар који се вреднује.

Четврти корак. Обрада и анализа добијених резултата до којих се дошло различитим 
техникама и инструментима. Важно је да се у школи обезбиједи анонимност података, начин 
чувања, а посебно да се онемогући злоупотреба, те отворено рангирање појединаца. Важно 
је да се учесници упознају с добијеним подацима путем извјештавање. Извјештаји би требало 
да садрже и предложене мјере за унапређење у оним подручјима у којима је то неопходно, а 
показало се као приоритет. Те мјере су полазна тачка акционог плана којим се унапређује рад 
школе у конкретној области.

Акциони план треба да дефинише активности које ће се предузети, именује носиоце активности, 
одреди временску динамику реализације и начин праћења реализација. Акциони план може 
бити саставни дио школског развојног плана.

SСамоевалуација је основни дио интерног осигурања квалитета рада школа. Интерно 
осигурање квалитета снажно је повезано са побољшањем квалитета рада школе. Не може а 
да се не постави питање ко је најодговорнији за квалитет пруженог стручног образовања. У 
првом плану је свакако директор школе који мора стратешки планирати и дјеловати заједно 
са својим тимом, те бити дио континуираног процеса мијењања и побољшавања свих оних 
активности за које је утврђено да се могу боље обављати ради постизања квалитетног 
управљања промјенама.

Компетенције за систем и процес осигурања квалитета су:

	■ тимски рад;

	■ мјерење квалитета – самоевалуација;

	■ извјештавање и ревидирање акционих планова.

	− ПЛАНИРАЈ: осмисли или ревидирај компоненте процеса ради унапређења резултата.

	− УРАДИ: имплементирај план и мјери његов учинак.

	− ПРОВЈЕРИ: оцијени мјере и извјештавај доносиоца одлука о резултатима и

	− ДЈЕЛУЈ: одлучи о промјенама потребним за унапређење процеса.

Организација самовредновања рада школе је јако важна за директор у првом мандату. То су 
активности с којима се као лидери први пут сусрећу и зато је важно да се потпуно посвете 
реализацији ових активности.

Иначе улога директора  у самовредновању је кључна јер је он тај који треба да ствара услове 
у којима ће се развојни циљеви реализовати. 

Вреднујте

	▶ Годишњи програм рада школе: процјењивање структуре, квалитет наставне понуде, 
усклађености са специфичностима и потребама ученика, везе развојног плана с 
резултатима самовредновања школе.

	▶ Настава и учење: планирање и припремање наставе и других облика рада, реализација 
наставе, активност ученика, начин учења, оцјењивање, праћење и извјештавање.

	▶ Успјеси ученика: успјех у учењу (на нивоу разреда, одјељења и школе), квалитет 
знања, успјеси ученика на квалификационим и пријемним испитима и такмичењима, 
мотивација ученика и вриједности код ученика.

	▶ Подршка ученицима: квалитет бриге о ученицима, подршка њиховом учењу, и за 
талентоване и ученике који се упућују на допунску наставу, социјалном и личном развоју, 
професионална оријентација.

	▶ Клима: квалитет климе и односа у школи и окружењу, заједништво, сарадња, осјећај 
припадности школи и окружењу, једнакост, правичност, партнерство.

	▶ Потенцијали: кадар, простор, опрема, располагање финасијским средствима.

	▶ Руководство, организација и обезбјеђење квалитета: професионална компетенција, 
вјештине и способности директора, тимски рад, школски менаџмент, остваривање 
школског развојног плана, извјештавање о квалитету рада, обезбјеђење квалитета.

Планирај

УрадиДјелуј PDCA циклус

Провјери
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Настава и учење обухватају четири подручја за вредновање квалитета:

	• планирање и припремање,

	• наставни процес,

	• учење,

	• праћење напредовања ученика

Иструменти за самоевалуацију:

	■ праћење и  оцјењивање,

	■ извјештавање.

Резултати наставе

Настава и учење завршавају одређеним резултатима, односно исходима. Стога је потребно 
извршити провјеру циљева наставе и учења, тј. пратити, провјеравати и вредновати.

Како се у евалуацији намећу питања вредновања исхода и процеса, може се говорити о збирној 
и формативној евалуацији. Збирна представља вредновање засновано на резултатима, а 
формативно вредновање јесте засновано на темељу постигнутих промјена.

Евалуација се ради како би се утврдила остваривост циљева и задатака наставе и учења који 
се трансформишу у квантитативне и квалитативне промјене у развоју ученика, а истовремено 
и у анализу и побољшању услова учења.

Она треба да се врши током процеса наставе и учења, а не након завршетка, јер ће тако 
ученици имати јаснију слику о резултатима које су постигли и ономе на чему би требали више 
да раде. На тај начин ученик се подстиче да тежи бољим резултатима. Овај процес омогућава 
и наставнику важну повратну информацију о подучавању како би се могао мијењати и 
прилагођавати процес подучавања и циљеви везани за предзнање ученика.

	 ЗАПАМТИТЕ!

Тежите ...

	• Оцјењивање ученика се обавља редовно и континуирано, као резултат систематског 
праћења ученика.

	• Оцјењивање се обавља у складу са законским прописима.

	• О критеријуму оцјењивања наставници се договарају на нивоима стручних актива и 
одјељењске заједнице.

	• Разлике у критеријуму оцјењивања истог предмета код различитих наставника су незнатне.

	• Наставници примјењују формативно и сумативно оцјењивање и увиђају везу између 
квалитета свог рада и оцјена ученика.

	• Процјена успјешности наставе у директној је вези с оцјенама ученика и важан је фактор у 
даљем планирању рада.

Избјегавајте ове ствари...

	• Праћење и оцјењивање је нередовно и најчешће се врши уочи краја првог и другог 
полугодишта.

	• Оцјењивање се врши у складу са законским прописима, али је примјена различитих врста 
оцјењивања неравномјерна, тако да у предметима преовладава оцјењивање искључиво на 
основу писмене провјере знања.

	• Ученици добијају повратну информацију о оцјени, али се занемарује њена мотивациона 
функција.

Документација поступка евалуације:

	• Питати људе шта мисле - индивидуални разговори, групне дискусије, радни састанци, 
родитељски састанци, анкете, упитници.

	• Прегледати документацију и друге изворе - дневници рада, различите врсте извјештаја и 
записника, ученички радови и свеске, планови рада, акциони и развојни план, правилници.

	• Непосредно посматрање - праћење појединих ученика, посматрање појединих одјељења 
и часова, видео-записи, размјена одјељења, посјете часовима.

	• Анализа података - интерна и екстерна тестирања, испити, такмичења и др.

Школа може да:

	• самостално израђује различите инструменте и допуњава постојеће;

	• процјењује квалитет на основу датих оквира (кључне области, подручја вредновања, 
индикатора и нивоа остварености);

	• утврђује ниво остварености одређених индикатора, утврђујући своје јаке и слабе стране.

СТАЛНО ИСПИТУЈТЕ!

У процесу самовредновања и стратешког планирања поставите сљедећа питања и покушајте 
да дате одговоре:

	• Каква смо ми школа? 

	• Колико смо добри?

	• Који су нам развојни приоритети?

	• Што можемо чинити да бисмо били бољи?

	• Како да планирамо развој?

	• Како да остваримо планове и жељене циљеве?
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ЗАПАМТИТЕ!

	▶ Свака школа је организам за себе; не постоје двије идентичне школе.

	▶ Свака школа има могућност за промјене и развој. 

	▶ Свака школа може бити боља.

ЦИЉЕВИ – ИНДИКАТОРИ – СТАНДАРДИ

	■ ЦИЉЕВИ: Шта желимо постићи

	■ ИНДИКАТОРИ: На основу чега препознајемо да смо постигли циљ?

	■ СТАНДАРДИ: Дефинисање обима успјеха или неуспјеха .

Умјесто закључка. Школа мора преузети већу контролу и одговорност за квалитет властитог 
дјеловања. Треба се ослањати на властите људске ресурсе у складу са специфичностима и 
развојним могућностима школе. Од школе се очекује више инцијативности и креативности.

4.9. ИНОВАТИВНОСТ ШКОЛЕ

Шта је задатак директора који ради у школи која није склона иновацијама, а живи у времену у 
коме су иновације стварност и захтјев? Шта подразумијева иновацију у надлежним образовним 
системима у БиХ?

Задатак школе не може бити да прати све иновације и оптерећује информацијама и сазнањима 
ионако преоптерећено образовање. Сам појам иновација осим основног значења (новина, 
новост) крије још једно значење – промјена, а то упућује на опрезност и процес. Тај процес 
подразумијева да се промјена неће десити само да би се нешто мијењало него треба бити 
усклађена са свим околностима у којима се школа налази, те функционисати у процесима 
унутар школе који се односе на:

	• дефинисање циљева;

	• руководство;

	• планирање и припрему за наставу;

	• организацију наставе;

	• наставну методологију;

	• наставна средства и изворе знања;

	• евалуацију и праћење.

Треба ли нам креативност и шта она представља?

Креативност је способност за стварање нових идеја и нових начина рјешавања проблема. Она 
је важна, али веома неуједначено распоређена особина појединца на којој се може изградити 
пут према стварању корисног знања. Неки људи имају креативност, неки немају. Од оних који 
је немају не можемо ни да је очекујемо нити можемо да је изазовемо било каквом устрајношћу, 
принудом или подстицајима. Све што се може учинити јесте пажљив избор нових запослених 
и стварање добрих услова за креативни рад. Најважнији од тих услова су:

	▶ култура толеранције према грешкама;

	▶ освијешћен однос према незнању;

	▶ одређени степен слободе за креативне запослене.

Прича о креативности увијек је прича о задатом, наслијеђеном или затеченом стању. Свака 
промјена или комбинација новог и затеченог није креативан чин. Извјесне комбинације, чак 
и кад су врло допадљиве, могу да буду само привидно стваралачке. Ако се комбинацијом 
промаши суштина неког стања, ма колики степен задовољства био, не можемо да говоримо 
о креативности.

САВЈЕТ ЗА ИНОВАТИВНОСТ ШКОЛЕ

	▶ Иновативност школе не зависи само од финансијских ресурса.

	▶ Цјеложивотно учење осигурава иновативност школе и подстиче школу да остане 
организација која стално учи.

	▶ Није једина иновативност кориштење информационе технологије.

ЦЈЕЛОЖИВОТНО УЧЕЊЕ  

Једна од значајних активности, на коју директори школа треба посебно да обрате пажњу, је 
подршка ученицима и праћење сарадње родитеља/старатеља и наставника јер је та активност 
у вези са осигурањем квалитета рада.

У том контексту потребно је омогућити наставницима, као и директорима да континуирано 
подижу своје компетенције путем цјеложивотног учења.

Цјеложивотно учење је концепт учења током читавог живота, чији је циљ стицање и 
унапређење знања, компетенција и квалификација за личне, друштвене и професионалне 
потребе, а који је настао због тога што се количине новог знања сваким даном увећавају, 
док постојећа знања све више и брже застаријевају. Такав концепт обухвата учење у свим 
облицима: формално, неформално и информално учење, односно њихову интеграцију, 
како би се стекле могућности за стално унапређење личног развоја појединца.
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Важнији циљеви цјеложивотног учења су: подизање општег нивоа образованости појединца, 
препознавање личних потенцијала и способности и оспособљавање за сналажење у 
промјењивим условима рада, те повећање могућности за запошљавање. Ти циљеви су 
артикулисани у кључним компетенцијама, чијим се усвајањем појединац оспособљава за 
живот у друштву знања.

Кључне компетенције за цјеложивотно учење у БиХ17	  

На основу увида у важност развоја кључних компетенција у образовању, везано уз конкуренцију 
младих на тржишту рада у БиХ и шире, те увида у праксе у земљама ЕУ-а и посебности 
образовнога система, идентификовано је десет кључних компетенција релевантних за Босну 
и Херцеговину.

Кључне компетенције за цјеложивотно учење у БиХ

	• Jезичко–комуникацијске компетенције на матерњем језику,

	• Језичко–комуникацијске компетенције на страном језику,

	• Математичка писменост и компетенције у науци и технологији,

	• Информатичке компетенције,

	• Учити како учити,

	• Социјална и грађанска компетенција,

	• Самоинцијатива и предузетничка компетенција,

	• Културна свијест и културно изражавање,

	• Креативно–продуктивне компетенције. 

17 Извор, Агенција за предшколско, основно и средње образовање. 

4.10. НАСТАВНИК И ВРЕДНОВАЊЕ ЊЕГОВОГ РАДА ОД СТРАНЕ 
УЧЕНИКА

В редновање процеса учења (формативно).  Сврха овог процеса вредновања јесте да 
унаприједи, управља и контролише процес учења ученика, као и активности ученика и 
наставника у постизању одређеног циља.  

Вредновање постигнућа учења (сумативно). Завршно вредновање сумира знање и вјештине 
ученика стечено након одређеног времена. Основна функција је информисање, нпр. ученика 
или родитеља/старатеља о нивоу постигнућа ученика.

Вредновање постигнућа учења укратко је процјењивање ученичких постигнућа путем 
сумирања стечених знања и способности. Функционише као механизам повратних информација 
родитељима/старатељима, ученицима и наставницима. Може бити основ подршке усмјерене 
на дефинисане циљеве. Оцјене се користе као средство повратне информације, која некада 
изазива одређену врсту проблема везаних уз оцјењивање (нпр. различити наставници 
различито вреднују резултат рада једног ученика јер није јасно дефинисано шта се оцјеном 
изражава: вјештине, способности, знање, ставови…). При мјерењу стечених способности и 
вјештина ученика, наставник треба примијенити и методе формативног процјењивања.

Наставничка процјена властитог наставног процеса разликује се у великој мјери од 
мишљења свих осталих група које учествују у процјени њиховог рада (ученици, родитељи, 
директор). За свакодневну школску праксу самовредновање предавања је најједноставнији 
метод процјењивања. Преиспитивање властитог начина предавања, уз употребу дневника, 
записника или портфолија радова, може бити идеалан метод самовредновања. 

Рад школа могуће је вредновати кориштењем одређених критеријума за утврђивање 
квалитета предавања. За самовредновање потребни су индикатори који упућују на различите 
аспекте школовања. Три главна подручја су:

	▶ наставни план и програм, учење и предавање;

	▶ школско окружење и етос школе;

	▶ менаџмент и развој.

Уз помоћ низа  индикатора можемо сагледати образовање као начело школске политике и 
организације, те као педагошки процес. Самовредновање у овом контексту значи посматрање 
вредновања као полазишта процеса унапређења квалитета наставе и других аспекта 
школовања, а не као завршетак процеса. У овом приручнику представљамо инструменте и 
наставна средства за самовредновање школа који укључују све њене учеснике, а не само 
вањске процјенитеље.   
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Учионица је простор
најутицајнијег

педагошког рада

Ученици су у
сталном контакту
са наставницима

Цјелокупан
образовно - васпитни

рад усмјерен је на ученике

ВРЕДНОВАЊЕ РАДА НАСТАВНИКА ОД СТРАНЕ УЧЕНИКА

Предуслови за спровођење вредновања састоје се од одлука наставничког вијећа, директора, 
школског одбора и родитеља/старатеља. Такође, треба имати у виду и документацију коју 
ће користити ученици у току процеса вредновања педагошког рада наставника, директора, 
стручне службе. Потом треба формирати тимове, педагошко-психолошку службу. Инструменти 
морају бити валидни (значи да мјерe оно што се претпоставља да се мјери), поуздани и 
објективни. Резултати вредновања ученика користе се и за редовно праћење и контролу 
квалитета наставног процеса и квалитета рада школе.

Инструменти мјере различите дијелове рада: климу у одјељењу, комуникацију на релацији 
ученик-наставник и ученик-ученик, оцјењивање, положај ученика у наставном процесу, 
поступак вредновања знања ученика као и управљање наставника процесом учења током 
часа.

Резултати су доступни наставничком вијећу, савјету родитеља, школском одбору, стручној 
служби (педагог-психолог-социјални радник), школској управи. Директор и педагог након 
свих ових корака треба да обаве индивидуални разговор са наставником и договарају се о 
даљим активностима (израда акционог плана за наставника). 

Ово се може, уколико није другачије регулисано, уградити и у развојни план школе. На овај 
начин би се свакако подигао квалитет наставног процеса јер наставници су у школи ради 
ученика. Они су ти који дају одређену врсту услуга која мора бити на веома високом нивоу. 

С друге стране, самовредновање квалитета рада школе врши се процјеном квалитета рада у 
кључним подручјима рада школе дефинисаним као стандарди квалитета.

 

ОВО ИМАЈТЕ НА УМУ

Наставник није ни научник ни проналазач да би по сваку цијену морао измислити нешто ново, 
а није ни умјетник да би морао бити оригиналан. Највећи број његових ученика просјечних 
су способности; његов циљ није нити смије бити стварање нове или посебне слике свијета, 

него му је циљ преношење модалитета и основних знања којима се може разумјети постојећи 
свијет. То, наравно, не искључује додатни рад с ученицима који показују интересовање за 
поједине области и његовање или подршку, често и откривање њиховог талента.

Умијеће наставника, поред неопходног стручног знања, састоји се у избору метода и средстава 
којима ће то знање што боље пренијети младима, начина на које ће процијенити ефикасност 
свог посла и бити спреман да се прилагођава новим условима. Прилагођавање не би требало 
да се схвати као подилажење ученицима него као усклађивање својих знања с потребама 
времена, способностима својих ученика, могућностима своје школе, потребама окружења. То 
умијеће називамо креативношћу.

Наставник

Наставник јесте тај који у наставном процесу унапређује знање, разумијевање, вјештине, 
ставове и понашање ученика, pa је стога важно да наставник буде добра особа, стручњак, 
комуникатор и савјетник, захтјевна, поштена, непристрасна, психички, морално и друштвено 
уравнотежена особа.

	 САВЈЕТ

	■ Разговарајте с наставницима о мотивацији ученика.

	■ Стварајте здраво окружење које подстиче на учење.

	■ Развијајте код ученика осјећај сигурности у школи.

	■ Подстичите развој кључних компетенција и животних вјештина.

	■ Усмјеравајте наставу на ученика.

	■ Извршено интегрисање наставног плана и програма унутар предмета и у међупредметним 
подручјима.

	■ Постоји вертикална и хоризонтална проходност.

	■ Користите и примјењујте стечено знање у складу са зацртаним циљевима.

	■ Поштујте различитости и подстичите ученике на међусобно поштовање.

	■ Мотивишите и награђујте залагање и напредовање, нека ученици осјете да препознајете 
њихов труд.

Кључна ствар за успјешан рад школе и квалитетну наставу јесте добра професионална 
сарадња, а директор је за то одговоран. Ово посебно треба да имају на уму директори у првом 
мандату који се са овом врстом посла у свом радном вијеку нису сусретали. Успостављањем 
атмосфере сарадње, међусобне помоћи и подршке постижу се бољи резултати, као и 
осјетљивост за реаговање локалне заједнице и осјетљивост за демократско одлучивање.
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5. ШКОЛСКА КУЛТУРА

Школска култура је један од могућих приступа анализе и успостављања квалитета 
школе, поред већ успостављених процеса вредновања и самовредновања који се 
спроводе ради унапређења квалитета образовања.

Индивидуално
субјективно

задовољство

Клима у разреду

Социјални квалитет
у школи

Богат школски живот

Суочавање са 
проблемима

Радни простор

Организациона
структура школе

	▶ Индивидуално субјективно задовољство – задовољство ученика и наставника, стрес, 
физичка оптерећеност, поспаност, професионално изгарање, страх од школе, оцјене, радост 
везана за долазак у школу.

	▶ Клима у разреду – однос наставник-ученик (поштовање, заједничко одлучивање, 
одговорност, јасно постављање правила), однос ученик-ученик (спремност за помоћ, 
ривалство, поштовање различитости, однос према мањинама).

	▶ Социјални квалитет у школи – топлина, строгоћа, разноликост, уважавање знања и 
компетенција, приватност, недолично понашање међу особљем, кооперативна управа школе, 
задовољство пруженим радним условима, односи са ненаставним особљем.

	▶ Радни простор – уређење просторија, квалитет и прилагођеност намјештаја, освјетљење, 
функционална позиција сједења, удобност радног мјеста директора, професора и ненаставног 
особља, техничка опремљеност.

	▶ Суочавање са проблемима – „тешки“ ученици, „тешки“ наставници/професори и „тешки“ 
родитељи, тешки услови у социјалном окружењу, мјере везане за рјешавање конфликата, 
подршка и савјетовање, психолошко савјетовање, професионална оријентација, опхођење 
према мањинама, контрола стреса везаног за успјех - мјере подстицаја, однос према 
слабијима, ситуација везана за инструкције, степен понављања, заказивање у школи (drop 
out).

	▶ Богат школски живот – могућност избора школе, наставе, изборних предмета, 
ваннаставних активности, церемоније у школи, свечаности, учешће на такмичењима, 
подстицање надарених, интернационализација, могућност развоја за професоре и ученике, 
мјере које подржавају осјећај заједништва, школски експерименти.
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5.1. ШКОЛСКА (ОРГАНИЗАЦИОНА) КУЛТУРА  

Школска култура или организациона култура обухвата дијелове рада школе од 
уређења простора, школске климе, комуникације унутар школе и школе према вани, 
до вриједности које вреднујемо и дијелимо, норми на основу којих функционишемо, 

школске свечаности, церемоније, шта се цијени, поштује, итд. Организациона култура је 
директно повезана са квалитетом школе јер људи су посвећени ономе што раде и начину на 
који раде. Важно је истаћи да смо дио свог живота провели у школи која нас је обликовала као 
људе и, у зависности од школске културе, оставила траг на нама, којег се неко радо сјећа, а 
неко не. Школска култура није само наставни план и програм, наставник, оцјене већ је школска 
култура и све оно што се дешава и ради у школи и око ње и има утицаја на све нас, на наша 
осјећања, понашање, емоције, способности, расположење. Зато се може чути да неки ученици 
кажу да не воле да уче, али воле да иду у школу. А зашто воле да иде у школу? Због добре 
школске културе. У процесу успостављања школске културе цјеложивотно учење је важно јер 
сви морају бити способни преносити и примати нова знања, способности и вјештине.

Школа у којој су успостављени: заједнички циљеви, стручно усавршавање наставника, добра 
сарадња са родитељима/старатељима и локалном заједницом, демократичност у односима 
ученик-наставник, међусобно поштовање и уважавање запослених, јесте школа за коју се 
каже да има добру, позитивну школску културу која треба бити примјер свима. Стварање 
позитивне школске културе изазов је за директора и школско особље у данашње вријеме 
у којем владају нове техничке и научне вјештине. Насупрот томе, нарушени међуљудски 
односи, незаинтересованост родитеља/старатеља и локалне заједнице, неукључивање 
ученика у наставни процес, отуђеност наставника и директора чине школу за коју се каже 
да има негативну школску културу. Значи најчешћа подјела је на позитивну и негативну 
школску културу. Свака школа тежи да достигне циљ позитивне школске културе јер се онда 
и у окружењу, односно у локалној заједници, та школа препознаје као квалитетна школа, са 
квалитетним директором, наставницима, ученицима, добром опремом, мултимедијалним 
кабинетима, уредним и добро опремљеним школским простором, са добром фискултурном 
салом, опремљеном библиотеком. Школа са позитивном школском културом је мјесто 
гдје су ученици мотивисани и имају бољи успјех, радна клима наставника је мотивишућа 
за постизање бољег успјеха и квалитета, родитељи/старатељи су задовољни школом, а 
директори задовољни што су израдили добар развојни план школске културе и израдили 
цјеловит систем за његову имплементацију.

Најважније је бити досљедан у раду: оно што говориш мораш показати и својим 
понашањем.

Осим у школи, култура постоји у породици, држави, институцијама, спортским клубовима. 
Често на истом подручју постоје различите културе. Постојање више култура на једном 
простору назива се мултикултуралност, што је за васпитно-образовни процес важно за 
васпитање за мир, развој, демократичност, живот са другима.

Важно је истаћи да је школска култура често огледало локалне заједнице у којој се налази школа. 

Пролазак школе кроз реформске процесе захтијева промјене у ставовима, вриједностима и 
вјеровањима окружења јер оно има директан или индиректан утицај на успјех или неуспјех у 
примјени реформских процеса.

	 СЛИЈЕДИТЕ КОРАКЕ!

1. Први корак. Посматрајте и посматрајте, па потом слушајте и слушајте, а онда 
разговарајте јер природа нам је дала два ока, два уха, а само једна уста.

2. Други корак. Истражите стање у школи менаџерским методама. За овај сегмент 
рада школе најпримјереније је анкетирање.

3. Трећи корак. Направите анализу анкетних упитника, донесите закључке и одлуке.

4. Четврти корак. Дјелујте!

Живот школе не почиње од вас, али га можете мијењати и креирати корак по корак.

5.2. КАКО ДИРЕКТОР ТРЕБА ДА УПОЗНА НАСТАВНО И 
НЕНАСТАВНО ОСОБЉЕ

Како упознати све наставнике, ако сте потпуно нови у школи? Наравно, на првој сједници 
наставничког вијећа. Иако сте на ову позицију изабрани из своје школе, већина ваших 
досадашњих колега с узбуђењем очекује ту сједницу. Желе вас видјети у новој улози. 

Запамтите да је начин заказивања сједница, повратна комуникација, важан показатељ 
организационе културе школе. Распитајте се како је тај сегмент школског живота прије 
функционисао и немојте на првој сједници много одступати.

Добро се припремите. Проучите пословник о раду наставничког вијећа, креирајте дневни ред, 
за сваку тачку дневног реда се добро припремите. Уколико сте нови, треба да наставничком 
вијећу представити себе (дијелове биографије који су битни за вашу каријеру) и своју 
визију развоја школе, укључујући развој људских ресурса. Ако сте дошли из заједничке 
зборнице, представите само своју визију развоја. Изложите им план упознавања с радом 
актива наставника, одјељењских вијећа, те с њиховим радом у разреду и професионалним 
усавршавањем.

Након првог наставничког вијећа настојте у неформалним разговорима сазнати занимљиве 
приче које постоје у свакој школи, а које одражавају оно чему се особље диви, што изазива 
хумор, ко су им од садашњих или бивших колега/ узори у обављању посла, да ли дијеле исте 
педагошке вриједности.

Ако долазите на мјесто директора  у школи у којој сте радили, треба да знате да се однос 
ученика, наставника и осталих према вама мијења, како је то већ примијећено из досадашње 
праксе, па је веома битно да успоставите одговарајућу комуникацију са свима, али сада с 
позиције директора  школе.
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ПРИМЈЕР:

Амерички аутор Тод Витакер рекао је: „Кад директор кихне, цијела се школа прехлади.” “Ја сам 
директор и знам да је култура наше школе једна од мојих најважнијих одговорности.“18

Уживам у тој улози и схватам је озбиљно. Поносан сам на културу наше школе, али знам да 
ниједан директор не ствара школску културу у вакууму. Школска култура скуп је вриједности, 
ставова и понашања свих школских запосленика. Иако је најважнија улога коју учитељи имају 
подучавање ученика, они никад не би требали потцијенити свој потенцијал да утичу на културу 
своје школе. Учитељи никад нису неутрални с обзиром на школску културу. Они сваког дана 
раде ствари које могу поткопати или појачати мисију школе.“

Ненаставно особље или особље подршке је врло важан дио људских ресурса у школи. Прво 
сазнајте ко обавља коју врсту послова па организујете састанке према групацији послова 
(послови чишћења, одржавања, уређења зграде, школског дворишта, осигурања зграде и 
школског дворишта). Упитајте их које су добре стране њихових посла, а које не; шта их радује 
у послу, а шта их омета; шта би промијенили како би школа била квалитетнија у њиховом 
аспекту школског живота.

5.3. ПРВИ САСТАНАК ДИРЕКТОРА СА САВЈЕТОМ УЧЕНИКА И 
РОДИТЕЉА

Послије избора за директора своју снагу и ресурсе усмјерите у правцу информисања о 
раду савјета ученика који заступа права и интересе ученика школе. Након прикупљених 
информација из различитих извора, организујте састанак са савјетом ученика на којем 

ћете се међусобно информисати. На почетку састанка се представите, а потом тражите да то 
исто учине и чланови савјета ученика. Након датих повратних информација, јасно им дајте 
до знања своје виђење рада савјета ученика и да ће бити препознати као важан ресурс који 
треба користити у свом раду, и то не само у школи већ и у локалној заједници. Потребно је 
јасно дефинисати улоге и дати им подршку у њиховом раду, а прије свега на оне дијелове које 
су у свом програму рада истакли као веома важне: промовисање интереса школе у локалној 
заједници, представљање ставова ученика школском одбору, разматрање питања успјеха 
ученика у учењу и владању, екскурзије и излети ученика, вршњачка едукација, израда и 
учествовање у пројектима, како би се изградила нова генерација комуникативних, одговорних, 
солидарних, самопоузданих лидера за боље сутра.

Лидер у школи – лидер у будућности!

18 T. Витакер, Школска култура, 2009.

Савјет родитеља је савјетодавно тијело које помаже успостављању сарадње родитеља/
старатеља и школе и има веома важну улогу у свакодневном раду школе, па је зато 
незаобилазан фактор у раду директора. Први састанак са савјетом родитеља, чији дневни 
ред је унапријед осмишљен заједно са педагогом школе, требао би ићи у правцу изграђивања 
међусобних односа уважавања и повјерења. Добра сарадња директора са савјетом родитеља 
помоћи ће и наставницима и родитељима/старатељима у њиховим настојањима да подрже 
развој ученика. На састанку представите своју визију и мисију развоја школе у свом мандату. 
Од родитеља ћете тражити да и они искажу своја очекивања. Односи између директора и 
савјета родитеља треба да буду партнерски, да се важна питања рјешавају заједнички, те да 
помогну у реализацији изналажења подршке за одређене школске развојне пројекте. Ове 
састанке би требали одржавати периодично.

Уз подршку директора школе и оспособљене и мотивисане наставнике, ствара се добра 
школска клима за све ученике и њихове родитеље/старатеље.

ШКОЛСКИ ПРОСТОР

Архитектонски простор школе носи мноштво порука о организационој култури школе. Да ли је 
школа функционална за број ученика, наставника? Да ли школа има библиотеку, фискултурну 
салу, мултимедијалне кабинете, салу за састанке наставног и ненаставног особља? Можда 
постоји и школска кухиња и продужени боравак који захтијевају посебну пажњу због 
осјетљивости припремања јела. Школски простор је одраз и тзв. скривеног курикулума, оног 
што не постоји у документима а што се, у ствари, процјењује.

Сагледајте стање опреме у школи. Оно говори о школској култури и прилагођавању новим 
технолошким промјенама. Треба пратити њено кориштење јер број техничких помагала некад 
не показује право стање о функционалном кориштењу рачунара, мултимедије и паметних 
табли у настави, односно у истраживачким пројектима ученика и наставника. Мора се знати 
ко је задужен за одржавање опреме и да ли постоје процедуре за њено кориштење.

	 САВЈЕТИ

	■ Погледајте које боје преовладавају у ходницима, учионицама, салама, зборници. Посебно 
обратите пажњу да ли постоји боја или боје које су карактеристичне за школу, које означавају 
њену препознатљивост.

	■ Усмјерите своју пажњу да ли има ученичких радова на зидовима ходника и учионица 
(један од показатеља да су ученици у центру активности).

	■ Провјерите постављене фотографије, а које су битне у свијету науке, културе, умјетности, 
хуманости. То ће вам показати који узори и које вриједности се његују.

	■ Погледајте да ли су у учионицама или ходницима истакнуте повеље о људским правима, 
правила понашања за ученике, наставнике и родитеље/старатеље.
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5.4. ШКОЛСКА КЛИМА

Школска клима је једна од области школског живота, која је веома значајна за 
понашање и живот ученика, наставника, родитеља/старатеља и школског особља, а 
од изузетног значаја је за образовно-васпитни рад.19 У школску климу је укључено: 

окружење, личности учесника школског живота, академска постигнућа, па све до метода и 
материјала који се користе у наставном процесу. Процес унапређења школске климе захтијева 
континуиране напоре свих актера школског живота – директора, наставника, ненаставног 
особља, ученика и родитеља/старатеља. Какву ће школа имати климу зависи од свих учесника 
наставног процеса. Унапређење школске климе није краткорочни пројекат који се може 
уради у одређеном периоду и чији резултати могу да се уоче преко ноћи. Унапређење школске 
климе треба да започне са утврђивањем постојећег стања. Директор који зна да успостави 
квалитетну интеракцију са наставницима и другим особљем представља централну фигуру 
која ће руководити процесом унапређења школске климе.

Школска клима је термин који описује заједничке перцепције људи једне организације, док 
култура обухвата не само оно што људи осјећају у вези са својом организацијом него и 
претпоставке, вриједности и вјеровања која њиховој организацији дају идентитет и одређују 
стандарде понашања. Кад се говори о клими, фокус је на утисцима чланова школске 
организације, њиховим очекивањима и осјећајима. Ове перцепције настају на темељу 
организационе структуре и правила, као и на основу друштвене интеракције између оних који 
раде и уче. Култура укључује климу, али клима не обухвата све аспекте културе. То је један од 
разлога зашто је тако важно разумјети културу за оног ко је практикује.

Повољна школска клима сматра се једним од елемената који утиче на развој педагошких 
особина наставника као и на квалитет њиховог васпитно-образовног рада. Један од фактора 
о којем у великој мјери зависи ефикасност школе је и организациона клима и култура. Посебну 
улогу у стварању повољне школске климе уз наставника, стручне сараднике има и директор 
школе.20 Стилом руковођења и свакодневном комуникацијом са наставницима и ученицима, 
доприноси угодном или неугодном окружењу за наставне активности.

Школска клима темељи се на школским искуствима људи, одражава норме, циљеве, 
вриједности, међуљудске односе, учење и подучавање те организационе структуре. Одржива, 
позитивна школска клима подстиче развој младих и учење потребно за продуктиван и 
успјешан живот у демократском друштву. Таква клима укључује норме, вриједности и 
очекивања која подржавају осјећај друштвене, емоционалне и физичке сигурности људи. 
Људи су ангажовани и међусобно се поштују. Ученици, родитељи/старатељи и наставници 
раде заједно како би развили, живјели и допринијели визији школе. Школска клима односи 
се на подручја школског живота (нпр. сигурност, односи, подучавање и учење, окружење), те 
на веће организационе обрасце (нпр. од фрагментиране до заједничке визије). Култура (па 
и школска) су информације које се шаљу и примају о томе какво се понашање очекује од 

19 Ђорђић и Дамјановић, 2016.
20 Станчић, 1999.

свих особа у школи које заједно проводе много времена учећи и које су стекле и формирале 
одређене циљеве, вјеровања, рутине, потребе и вјештине. Оне долазе из многих извора и многе 
од њих су невербалног карактера. Осим у школи, култура постоји у државама, институцијама, 
породицама, спортским клубовима. Формирање тима за унапређење школске климе у оквиру 
школе представља почетни корак за даљи процес унапређења школске климе. Тим би требало 
да формира директор као особа која треба да има визију.

Школска клима је начин на који ученици и наставници виде школу.

Hinduja i Patchin (2012.)

	 САВЈЕТИ

	▶ Будући да су вриједности снажан алат које покреће и мотивише наставнике, ученике и 
њихове родитеље/старатеље, а о којима се много и не размишља, задатак директора  је 
да сними спектар вриједности у школи, изради план развоја школске културе и изгради 
кохерентан систем за његову имплементацију.

	▶ Запамтите да се вриједности разликују од визије. Прихваћену визију остварују наставници, 
појединачно и у групи, док се вриједности манифестирају као заједничка слична понашања, 
симболе и системе групе, а не као скуп појединаца.

	▶ Вриједности дају осјећај идентитета, визија даје осјећај сврхе. Да би наставници и 
директори трансформисали школу према својој визији, паралелно морају мијењати себе.

ШКОЛСКА КУЛТУРА  

ݸ	 заједнички систем вриједности;

ݸ	 чврсте, широко прихваћене основне вриједности;

ݸ	 “начин на који ми, овдје, радимо“;

ݸ	 колективни ментални програми; 

ݸ	 заједничка разумијевања.

Школска култура се мијења из више разлога: због школских реформи, промјене директора 
или кад просвјетне власти установе да је школа недјелотворна.

Када школа стреми ка континуираној трансформацији и организационом учењу, она поставља 
специјалне захтјеве за менаџмент, што подразумијева замишљање будућности и преношење 
визије другима. Како кажу Смит и Пиеле: ”Умјесто да контролише визију, директор омогућава 
процес у коме сви учесници, ученици, наставници, родитељи/старатељи могу да одлуче о 
заједничкој визији и на тај начин постижу консензус. Улога водитеља је да осигура сигурно 
окружење у којем особље осјећа да може и жели учествовати. Много пута ученици и особље 
остану изван креативног процеса.” 
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Зато директор треба створити сигурно окружење у којем сви желе и хоће да учествују. То 
треба чинити:                                                                                                                                                             

	− израженом бригом за друге;

	− отвореношћу и приступачношћу;

	− способношћу да допусти људима да се не слажу с њим;

	− охрабривањем преузимања ризика и искушавањем нових идеја;

	− способношћу да покаже људима да је природно гријешити или промашити;

	− јаком подршком особљу.

Једна од метода промјене школске културе је да се да могућност бившим директорима или 
наставницима да причају о прошлости школе чији су били учесници, и на тај начин, својим 
позитивним искуством, шаљу поруке новим запосленим да је јако важан осјећај припадности 
школи и да су сви они дио школске културе. Они истовремено могу послужити за успостављање 
важних церемонија и ритуала уз помоћ културе сјећања. 

Школе требају задовољити захтјеве и изазове друштва. Наравно, обрасци традиционалних 
културних реакција више нису примјерени. Стол и Финк су као илустрацију навели причу о 
родитељу/старатељу који се забринуо да школа његовог сина није научила важним поукама 
које је отац научио као ученик. Наставник је одговорио: „Морам извршити избор. Или могу 
припремити Вашег сина за Вашу прошлост или његову будућност. Што бисте радије жељели?“

Награда за подухват унапређења школске културе

	• Запослени који заступају ваше идеје - задобијена њихова додатна пажња, при чему исказују 
независност у мишљењу и дјеловању.

	• Задовољство ученика, родитеља/старатеља, јединице локалне самоуправе.

Вјеровања и вриједности за иновативну школску културу

	■ Снаге и ресурси су фокусирани на јасно описане циљеве који доприносе иновативној 
школској култури.

	■ Постоји увијек бољи начин. Удаљимо се један корак од себе и посматрајмо сами себе, 
шта радимо, како се понашамо, како видим сам себе као директора? Оваквим приступом 
могу боље управљати самим собом.

	■ Ниси увијек у праву. Да би били задовољани водећом улогом, и када нису у праву, морају 
преиспитати себе и сами се водити.

	■ Признање да не знаш је знак снаге, а не слабости. Овим постижем да се као директор 
развијам и постижем властиту професионализацију.

	■ Грешке су прилике за учење. То су прилике да дефинишем шта су моји лични задаци, а 
шта нису моји задаци као директора.

	■ Упознај себе упознајући друге. Како се видим као директор? Морам се разликовати од 
других.

	■ Направи равнотежу између свог живота и своје професије. Уравнотеженост животних 
аспеката је важан сегмент управљања собом.

	 ВАЖНО!

	− Однос према свима одаје школски код реаговања на евентуални неуспјех који се може 
посматрати као још једна прилика за бољи успјех, а не као потврда о нечијој неспособности.

	− Ученику је важно у сваком тренутку пружити осјећај сигурности, па зато сви запослени 
треба да брину о томе и посвете посебну пажњу стварању климе повјерења. Хладноћа у 
приступу коју ученик може осјетити од само једне особе, може промијенити његов став о 
школи, а најчешће и о образовању уопште.

	− Просторној уређености треба придавати велику пажњу. Ученицима је потребан подстицајан 
и уређен простор, који одише чистоћом и свјежином, јер се њиме сваком ученику, али и 
сваком другом ко улази, изражава поштовање. На тај начин потврђујемо да нам је важно да 
се сви наши ученици у школи угодно осјећају. Они су огледала наших учионица и индикатор 
генералног животног става наших наставника, па самим тиме и ученика, а требају одисати 
оптимизмом што ћемо постићи одабиром боја, тематике и учесталости њиховог уређивања, 
при чему обавезно требамо укључити ученике као активне учеснике.

	− Школска култура треба подстицати и развијати индивидуалне интересе ученика и 
посветити пажњу ономе што ученике весели.

	− Примјереност, начин и прилика изрицања похвала такође могу бити важно средство за 
грађење позитивне школске културе.

	− Ритуали, као једнообразни поступци, који су понављањем добили одређено значење, могу 
олакшати међусобну комуникацију, олакшавајући изградњу неопходне социјалне дистанце, 
али истовремено и јачања социјалне интеграције.

	− Педагошки однос, као фундаментални концепт, и усмјереност на његово потпуно 
успостављање, као предуслов за остваривање васпитне наставе, треба представљати 
темељну вриједност сваке школске културе.

	− Васпитна улога школе треба бити важан ослонац васпитања за демократско друштво, 
мултикултуралне вриједности и људска права.
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5.5. ПРОЦЕС ПРОМЈЕНЕ ОРГАНИЗАЦИОНЕ КУЛТУРЕ 21

Процес промјена организационе културе пролази кроз три фазе:

	■ Одмрзавање. Након утврђивања потребе за промјенама симулирањем пожељног или 
непожељног понашања, савлада се отпор промјенама и запослени схватају неизбјежност 
промјена и одбацују неке до тада усвојене вриједности;

	■ Промјена. Проналажењем метода за промјене и усвајањем нових вриједности 
успостављају се нови односи, при чему појединци који прихвате промјене, које доносе нове 
вриједности за школу, лако пролазе ову фазу и уклапају се у нове односе, док се појединци који 
пружају јак отпор промјенама морају придобити;

	■ Поновно замрзавање. Јако је важно да се школа не врати у пријашње стање. Постиже се 
строгом контролом и надзором функционисања нових односа док не ухвате чврсте коријене.

Кључни фактори од којих зависи успјех промјена:

	■ Јасноћа. Разумијевање шта промјена доноси. Сви морају бити упознати с разлозима 
промјене, што подразумијева квалитетну и на вријеме дату информацију запосленима о 
промјенама;

	■ Ефективна комуникација. Битна је комуникација између свих на које се промјена односи, 
дата на састанцима или путем отворене расправе;

	■ Ослобађање потенцијала запослених. Спроводи се исказивањем повјерења у запослене, 
награђивањем њихових добрих идеја.

	■ Менаџер као добар примјер. Менаџер својим понашањем треба охрабривати, мотивисати 
и подстицати запослене који ће опонашати његово понашање, испунити, па чак и премашити 
његова очекивања. Потребна је добра динамика спровођења промјена. Не треба пребрзо 
спроводити промјене како би се избјегао стрес запослених и не мијењати све одједном.

5.6. ИДЕНТИТЕТ – ИДЕНТИФИКАЦИЈА СА ШКОЛОМ

Идентитет је ријеч поријеклом из латинског језика и означава скуп обиљежја појединца 
или заједнице. Та обиљежја карактеришу особу или организацију пред другима. 
Идентитет је свијест коју особа или организација имају о себи и који их чини различитим 

од других, односно оно по чему су препознатљиви. 

У школи сви запослени и ученици раде на изградњи идентитета школе. Различите школске 
активности доприносе изградњи специфичног идентитета сваке школе путем школовање 

21 Левин

препознатљивих занимања, стратегији развоја школе, мисији, визији. Школа обезбјеђује 
стварање и континуирано грађење подстицајног и безбједног окружења за развој ученика и 
наставног особља, његовање радне етике, добрих односа и добре школске атмосфере.

Значајан је и идентитет према окружењу. Школа доприноси развоју властитог идентитета и 
путем специфичне сарадње с локалном заједницом и важним установама, организацијама, 
удружењима.

Имиџ школе подразумијева углед школе у образовним круговима, препознатљивост у 
окружењу, самосталност, оригиналност. Важно је да постоји општа сагласност о идентитету 
школе јер ће то осигурати идентификацију наставника и ученика са школом.

Идентификација са школом развија осјећај припадности и изградње властитог професионалног 
и друштвеног идентитета уз помоћ идентитета школе. Остварује се заједништво, боља радна 
клима и постижу бољи резултати. Трајни аспект рада директора је рад на изградњи, чувању 
и промовисању идентитета школе, као и на подстицању наставника и ученика на развијање 
осјећаја поистовјећивања са школом. 

Примјер из праксе

I. Примјер: 

	• Директор различитим поступцим и активностима може код наставника оснажити осјећај 
заједништва и идентификације са школом.

	• Користите сједнице, прославе и друге поводе да истакнете и афирмишете успјехе школе у 
разним областима.

	• Организујте уређивање сајта или школских новина са садржајима који афирмишу школу.

	• Омогућите наставницима учешће у раду ваншколских пројеката и промовисању школе 
личним успјесима.

	• Подстичите наставнике да пишу, праве изложбе или представе о историји школе, 
достигнућима, планираном развоју и сл.

	• Организујте дружења, заједничка путовања, прославе.

	• Распишите интерни конкурс за слоган школе или неке школске манифестације.

Треба се придржавати правила, а обавезно се суздржавати од сљедећег:

	• промоције политичких странака у било ком смислу;

	• изјављивање увредљивих етничких и расних израза, директно или индиректно;

	• изјављивање увредљивих израза против индивидуалних сексуалних опредјељења, 
директно или индиректно;

	• нападно пријетеће или увредљиво понашање или стварање непријатељског амбијента 
било које врсте.
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6. ТИМОВИ И ОТПОР

Тим је група људи који раде тако да планирају достизање зацртаног циља са оптималним 
трошковима и прихватају нове изазове, који по правилу доводе до квалитета у раду 
организације.

Када сачињава свој четверогодишњи програм рада, директор школе фокусиран је на 
резултате које треба постићи у том мандату. Ако очекују пуну подршку колектива, важно је да 
користе културу давања повратне информације. Тиме ће добити подршку колектива, што му 
је врло битно за успјешан рад и вођење школе. Директор као лидер је усмјерен на будућност 
развоја школе на чијем челу се налази и у тој фази мора да поштује равнотежу тимова у 
школи. Директору ће за постизање равнотеже у колективу подршку пружити тимови уз помоћ 
којих ће постићи свој циљ. Овакав приступ директорa спада у задатке руковођења, а циљ му 
унапређење квалитета школе.

Тимови су групе у којој појединци имају заједнички циљ, путем остваривања својих 
професионалних вјештина, које се усклађују са вјештинама других чланова тима. Школске 
тимове формира директор с циљем реализације одређеног задатка, програма или пројекта 
и по својој структури су хетерогени. Сваки тим има одређени задатак, на примјер: тим за 
унапређење квалитета рада школе, тим за самоевалуацију, тим за каријерно вођење, тим за 
развој предузетништва, тим за заштиту од вршњачког насиља и др. Стручни тимови у школи 
су: одјељењско вијеће, наставничко вијеће, стручни активи наставника. Задатак директора 
је да се у складу са прописима формирају савјет родитеља, савјет ученика и школски одбор 
као орган управљања. Ова тијела такође су тимови који се налазе унутар школе и као такви су 
обухваћени истим општим циљевима рада школе. 

Тимови управљају сами собом унутар дефинисаних граница и међусобно сарађују. У складу с 
тим, тимови могу бити успјешни и неуспјешни у свом раду. 

Успјешан тим има:

	▶ јасне циљеве;

	▶ успјешног вођу тима;

	▶ појединачну и заједничку одговорност;

	▶ емпатију за разлике;

	▶ отворену комуникацију;

	▶ развијену вјештину за брзо доношење одлука;

	▶ међусобно повјерење;

	▶ конструктивно рјешавање конфликата.
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Неуспјешан тим има:

	▶ низак морал;

	▶ неадекватне интелектуалне способности;

	▶ неповољне особине личности;

	▶ неуравнотежене улоге.

Задатак менаџмента је да успостави у школи тимски рад.

Образовно-васпитни процес у школи се не би могао замислити да почива само на раду 
појединаца или крутог руковођења од стране директора школе. Тим могу да чине представници 
запослених, локалне самоуправе, родитељи, стручњаци за поједина питања.

Директор школе мора бити изузетно заинтересован за максималну искоришћеност знања 
запослених, што се постиже радом у оквирима тимског рада, гдје се уједињују људски ресурси 
и потенцијали за остварење постављених циљева. Код формирања тимова директор школе 
мора имати у виду да се за тимски рад захтијева индивидуална и заједничка одговорност 
чланова тима, те посвећеност остваривању заједничког циља. Не постоје добре или лоше 
улоге у тиму већ само оне које вама више или мање одговарају.  

“Тим је организована група људи који, уз међусобно повјерење и уважавање, предано 
раде на остварењу заједничког циља за који су узајамно одговорни.”

(Каценбах и Смит)

6.1. РАЗВОЈНЕ ФАЗЕ ТИМОВА ПРЕМА ТУКМАНУ

Развојне фазе тимова према Тукману представљају круг са компонентама:

1. Формирање;

2. Борба;

3. Ефективност; 

4. Нормирање.

Компоненете се реализује путем четири фазе:  

1. Оријентациона фаза;

2. Фаза борбе за моћ, конфликт;

3. Ми–фаза;

4. Фаза раста, ефекта.

На примјер, ако се посматра тим за заштиту од насиља, злостављања и занемаривања 
дјеце, прва фаза је формирање тог тима и овај први корак представља оријентациону фазу. 
Затим слиједи фаза за рјешавање конфликта, односно компонента борбе против насиља, 
злостављања и занемаривања дјеце и то представља рјешавање конкретног проблема. 
Ми–фаза манифестује се путем израде протокола за поступање у борби против насиља, 
злостављања и занемаривања дјеце и ту је јасно представљена мисија тима. На крају 
компонента ефекат се реализује путем примјене израђеног протокола у борби против насиља, 
злостављања и занемаривања дјеце, чиме се постиже фаза раста. У овој развојној фази 
сваком члану тима је јасно шта се од њега очекује.

ФОРМИРАЊЕ
(оријентациона фаза)

БОРБА
  (фаза борбе за моћ,  

   конфликт)

  ЕФЕКТИВНОСТ
(фаза раста, ефекта)

НОРМИРАЊЕ
(ми – фаза)
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6.2. ПРОЦЕСИ У ГРАЂЕЊУ ТИМА

1. Почетно стање је група изабраних људи “први пут” заједно (forming/обликовање) – 
фаза упознавања, одмјеравање снага у групи.

2. Унутрашње напетости, кад се чланови боре за улоге – тражење простора (storming/
опирање) – у овој фази мишљење се дијели, али у форми критике, без конструктивних 
приједлога.

3. Тим се почне држати заједно – самоорганизирање (norming/пристајање). У овој фази 
мишљење се дијели, дају се конструктивни приједлози за рад, али се задатак не обавља 
до краја.

4. Ефикасан посао. Велики степен повјерења и помоћи – зрелост тима (performing/
извођење) – у овој фази мишљење се дијели, дају се конструктивни приједлози и задатак 
се обавља до краја – осигурана је повратна информација.

На почетку припреме сваког тимског рада треба одлучити колико ће чланова бити у тиму и 
како саставити тимове. Ако се деси да неки тим изразито лоше функционише, у току рада 
се могу замијенити чланове тима (што баш није препоручљиво) или то треба запамтити, па 
пазити кад идући пут будете састављали тимове.

ПРИМАРНА ОБАВЕЗА ДИРЕКТОРА ЈЕ ПОЗНАВАЊЕ ЗАКОНА И РАД ПО ЗАКОНСКИМ 
ПРОПИСИМА ЗА ОБЛАСТ ВАСПИТАЊА И ОБРАЗОВАЊА КАО И РАД ПО ПЕДАГОШКИМ 
СТАНДАРДИМА И НОРМАТИВИМА.

Тимске улоге по Белбину се одређује како се чланови тима понашају у међусобним 
интеракцијама. Његова дефиниција тимских улога је сљедећа: “То је тенденција да се 
понашаш, доприносиш и да си у колерацији са другим члановима тима на тачно одређен 

начин.” Белбин је дефинисао осам улога које утичу на успјех тима. Циљ је први окидач за 
покретање тима. Без добро дефинисаног циља, нема ни доброг тима. Директор школе код 
формирања тима треба да се потруди да све улоге унутар једног тима буду заступљене. 
Кључна питања директора који саставља тим су:

	• Шта члан доприноси тиму?

	• Је ли спреман радити са другима?

	• Је ли оспособљен за рад са другима?

	• Како се понашао у пријашњим тимовима?

	• Је ли довољно флексибилан?

	• Хоће ли доприносити групном успјеху и у положају међусобне зависности?

Особа која
припрема пут

Особа која је
отворена за сарадњу

Особа која
даје идеје

Особа која
спроводи

Особа која
се бори

Фокус на поступке Фокус на резултат
Особа која

проналази недостатке 
Контролор

Особа која
оцјењује

Модератор
тима

Фокус на особе Фокус на иновације 

6.3. ИЗГРАДЊА И УЛОГЕ У ТИМУ ( БЕЛБИН )
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КО НАМ ЈЕ 
ПОТРЕБАН У ТИМУ 
УЛОГА

ТИПИЧНЕ ОСОБИНЕ
ПОЗИТИВНЕ 
ОСОБИНЕ

МОГУЋЕ СЛАБОСТИ

Особа која  
припрема пут 
(сналажљив 
организатор)

Добар организатор, 
одговоран, практичан

Организационе 
способности, ”на земљи 
је”, самоконтрола

Преиспитује нове идеје 
и промјене

Особа која  
даје идеје  
(особа са идејама)

Индивидуалиста, 
разборит, озбиљан, 
неконвециoналан

Маштовит, 
интелигентан, пун 
знања

Изгубљен у 
фантазијама, губи из 
вида детаље

Особа која се бори 
(рођени вођа)

Зна да слуша, одговора 
на потребе других, 
смирен, поуздан, 
дисциплинован

Способан да процијени 
потенцијал других, 
оријентисан ка циљу, 
изглађује

Просјечан на пољу 
интелектуалних 
и креативних 
способности 

Особа која  
спроводи (особа од 
акције)

Радознао, воли изазове, 
динамичан, има добре 
социјалне вјештине

Зна да слуша, 
одговара на потребе 
других, прилагодљив, 
превазилази 
неспоразуме

Провокативан, 
иритантан, непријатан, 
самозадовољан 

Особа која  
проналази 
недостатке 
–контролор 
(перфекциониста)

Трезвено размишља, 
прецизан, придржава се 
договора, савјестан

Способан да води ка 
циљу, перфекциониста

Обраћа сувише пажње 
на мање битне детаље, 
напет, размишља без 
емоција

Особа која  
оцјењује (судија)

Сталожен, поуздан, 
правичан, разуман

Способан да сагледа 
ситуацију, дискретан, 
извршава своје задатке

Нема способност да 
инспирише и мотивише 
друге око себе, није 
емотиван

Модератор тима 
(човјек тима)

Добар у одмјеравању 
доказа и доношењу 
одлука, сагледава 
ствари из различитих 
углова

Способан да себе стави 
у положај другога, 
ствара дух тима, 
критички размишља

Неодлучан у  
одлучујућем тренутку

ОСОБА КОЈА ЈЕ 
ОТВОРЕНА ЗА  
САРАДЊУ  
(особа за контакте)

Социјално усмјерена, 
емпатична, 
комуникативна особа. 
Зна да слуша, одговора 
на потребе других, 
смирена, поуздана, 
дисциплинована особа, 
све је занима

Способан за  
комuникацију и 
примјену новина, 
прихвата изазове, 
критички благ

Лако се одушевљава, 
али брзо губи  
интересовање, 
осјетљив

У тиму свака особа има свој задатак различит од осталих. Ако свака особа у тиму не направи 
свој дио посла, задатак у цјелини неће бити извршен. Успјех тима зависи од успјеха сваке 
особе која чини тај тим. Зато су све особе које раде у тимовима боље мотивисане него када 
раде у групама, гдје није неопходна сарадња и нема расподјеле посла.

6.4. КУЛТУРА ТИМА НА ЛИЦУ МЈЕСТА

	▶ Формални и неформални тимови

Транспарентност код формирања, пријављивања или именовања.

	▶ Компетенције за тимски рад

Усавршавање, радионице, интерно усавршавање, размишљање унутар тима.

	▶ Јасноћа улога

Разговор у сврху појашњавања задатка, транспарентно комуницирање задатака колективу.

	▶ Вриједност тимског рада у односу на рад појединца

Истицање задатака, опхођење према “наградама” (у складу са школским правилницима).

	▶ Професионални однос према повратним информацијама

Изградња знања и компетенција, културе повјерења и могућност грешака.

ХИЈЕРАРХИЈА ЕФЕКТИВНОСТИ ТИМА

	• Циљеви. (Шта тим настоји постићи?)

	• Улоге. (Шта и ко ради?)

	• Процеси. (Како се посао завршава?)

	• Односи. (Како чланови тима врше интеракцију?)

Кад формира школски тим, директор има задатак да колективу образложи зашто је тим 
формиран баш у том саставу, односно зашто су изабран и именоване те особе. То се зове 
дијагноза сопственог тима и врло је важно да директор постави два питања:  

	■ У којој фази се налазим са својим тимом?

	■ Које тимске улоге имам унутар тима?

Када самостално размисли о ова два питања, директор ће бити оспособљен да предузме 
одређене интервенције које могу допринијети даљем развоју тима који је именован. 
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6.5. РАЗВОЈ ОСОБЉА И ТИМА

Мапа улаза Опис задатка
ментора

Избор
ментора

Улазак у школу Члан тима

Упутства:

Хоспитација

Разговор у
сврху добијања

повратних
информација 

Разговор са 
управом школе

Представљање
наставницима

Уводни разговор
с ментором

Хоспитација

Разговор у
сврху добијања

повратне
информације

Размишљање,
крај уводне фазе

	 ДОБРО ЈЕ ЗНАТИ 

Наставнике треба припремити за рад у тиму.

Добар тимски рад захтијева:

	• помагање и охрабривање чланова;

	• уважавање и прихватање другачијих мишљења;

	• слушање и обраћање пажње на друге;

	• избјегавање личних напада и увреда;

	• обраћање пажње на сваког члана тима;

	• учешће свих у раду;

	• посвећивање пажње теми/задатку;

	• рад и расправљање о постављеним циљевима;

	• отворено изношење проблема;

	• придржавање постављених правила.

За квалитетан и успјешан тимски рад, потребне су одговарајуће вјештине, одговорност, 
припадност, као и цјеложивотно учење:  

	▶ Вјештине: рјешавање проблема, техничке вјештине, рад у групама, ефикасне усмене и 
писане комуникације, вјештина постављања задатка, вјештина праћења, социјалне вјештине;

	▶ Одговорност: заједничка одговорност, одговорност мање групе људи, појединачна 
одговорност, поштовање договореног унутар једног тима;

	▶ Припадност: дефинисаним циљевима, заједничком приступу, заједничком задатку, 
припадност тиму, школи, локалној заједници;

	▶ Оспособљавање појединца за цјеложивотно учење.

6.6. ТОК И СМИСАО: УСПЈЕШНИ ТИМОВИ

Психолошка сигурност

Поузданост

Фактор успјеха
Друштвене норме Структура и  јасноћа

ЗначајСмисленост

Успјешан тим је динамична сила која настаје заједничким радом свих појединаца. 
Чланови усклађују циљеве, провјеравају идеје, заједно одлучују и теже ка заједничком 
циљу.

	 ПИТАЊА И ОДГОВОРИ

Зашто се уопште одлучити за овај облик рада?

Желите ли успјети у раду, морате радити тимски.

Зашто тимски, а не групни рад?

У групи сви чланови раде исто. Могуће је да један члан сам направи све, а остали само 
посматрају. За рад у групи није неопходна сарадња и нема расподјеле посла. Но, група ће 
задатак пуно квалитетније извршити ако се организује као тим. У тиму сваки члан тима има 
свој задатак, различит од осталих. Ако сваки члан тима не направи свој дио посла, задатак 
тима у цјелини не може бити извршен. Успјех тима зависи од успјеха сваког његовог члана. 
Зато су сви који раде у тимовима боље мотивисани него кад раде у групама.
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	 Ред вожње за рад у тиму

Планирање - расподијелити функције, разјаснити задатке, 

договорити начине поступања, процијенити потребно вријеме.

Остварење - обавити посао без пауза, помагати другима и савјетовати их, интензивно радити 
на задатку, повремено провјеравати колико посла је већ урађено.

Вредновање - критички вредновати резултате рада, размислити о могућим побољшањима, 
критички размислити о сарадњи.

ТИМСКЕ УЛОГЕ ПРЕМА ЗНАЊУ И СПОСОБНОСТИМА

У тимовима ће чланови природно прихватити одређене улоге. Неки ће се наметнути као 
организатори, неки само прихватити посла, а неки преиспитивати рад и подстицати остале. 
Коју улогу ће који члан тима преузети, зависи од њихових карактеристика. Нажалост, често 
нема могућности (знања, начина ни времена) откривати за сваког члана улогу која му у тиму 
највише одговара и према томе састављати тимове. Но, није лоше да чланове подстичете да 
што боље организирају рад тима, тако да међусобно расподијеле улоге према вашим упутама.

Вођа тима – углавном разумије задатке и добро организује рад.

Помоћник вође – углавном разумије задатке, помаже осталим члановима тима. 

Чланови тима – добро ће искористити помоћ и трудити се да обаве свој дио посла што тачније.

ПРЕМА СОЦИОЛОШКОЈ УЛОЗИ У ТИМУ:

Водитељ тима – расподјељује задатке и брине да сви обаве свој дио посла;

Помагач тима – помаже свим члановима тима;

Контролор тима – пази да се одговори на свако питање и води рачуна о расподјели времена; 
Хвалилац у тиму – хвали и охрабрује све чланове тима.

Према књизи ‘’Како успјешно учити у тиму’’ Х. Клиперта:

Водитељ разговора – даје ријеч, прави сажетке, даје импулсе; 

Контролор реда вожње – пази да се слиједе утврђени радни кораци;

Посматрач придржавања правила – води рачуна да се сви придржавају договорених правила;

Менаџер времена – води рачуна о расположивом времену и ако је потребно пожурује.

6.7. ОТПОР, ОБЛИЦИ ОТПОРА, КАКО СЕ НОСИТИ СА ОТПОРОМ, 
СУКОБИ/КОНФЛИКТИ  

Шта значи отпор? Отпор је противљење тијела силама које га присиљавају на кретање.

Чак и најефикаснији напори да се спроведе реформа образовања обично наилазе на 
отпор. Отпор промјенама се односи на понашање које доприноси одржавању тренутног 
статуса. Отпор је кључни елеменат реакције на промјене која је неопходна за раст 

организације (школе).

Отпор настаје када постоји недостатак знања, информација, вјештина и менаџерских 
капацитета. Отпор није увијек негативна карактеристика промјена. Лидери и менаџери би 
требали да цијене особе које пружају отпор из два разлога, прво јер они имају идеје које доводе 
до промјена и друго они су критичари у имплементацији новога.

Отпор може бити конструктиван у препознавању ствари које иду по злу. То је извор 
конструктивне дијагнозе неке промјене и важан је извор за повратну информацију. Улога 
менаџера је да разумије како да се избори са отпором да би се напредовало у процесу промјена.

Школа би се могла суочити са позитивним и негативним отпором. Директор и тим за 
рјешавање отпора морају установити шта је изазвало отпор на нивоу школе, а шта на нивоу 
менаџмента. Школа се може суочити са отпором који долази споља и који може допринијети 
пружању отпора директора због нових овлаштења, евалуације, одговорности, финансирања, 
односа са министарством образовања и педагошког завода, послодавцима и др.

Спољни и унутрашњи фактори отпора могу се појавити на различите начине: недостатак 
повјерења, увјерење да промјена није потребна, да није изводљива, страх од личног неуспјеха. 
Постоје различити разлози за отпор промјенама. Прво је страх од непознатог и неизвјесности 
циљева промјене. Друго је недостатак информација. Директорима су потребне информације 
о предностима промјена и начина на које ће оне бити уведене.

Директорима су потребне нове вјештине да би се носили са промјенама, а ако нема обуке и 
подршке, промијениће се и отпор. Поред тога, постоји и пријетња власти - неке промјене могу 
да смање утицај који неко има у школи, па ће им се одупријети директор на кога се то односи. 
Постоји и страх од неуспјеха. Директори се могу плашити да испробају иновације јер нису 
сигурни у резултате.

Може се констатовати да је отпор промјенама емоционална реакција. Како сазнати узроке 
отпора, избјећи бол, стрес и како боље управљати отпором, важна су питања за менаџмент 
и руководство школе. Директор школе треба да разумије процес отпора како би ефикасно 
водио и управљао промјенама и напорима за побољшање квалитета школе.

Директори морају научити да превазиђу баријере које постоје током сложеног процеса 
промјена изазваних отпором.
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	 САВЈЕТИ

Савјети који могу помоћи да се управља отпором

1. Директори требају да комуницирају и консултују се са својим наставницима.

2. Наставницима се мора дати прилика да буду укључени у све аспекте процеса промјена 
узрокованим отпором и мора им се дати могућност да дају повратну информацију.

3. Директори треба да олакшају тимски рад, да оснаже особље школе које треба да 
буде укључено и да обезбиједи право окружење и ресурсе за учешће особља.

4. Након што са тимом савлада отпор и уведе промјене, директор треба да обезбиједи 
награде и признања.

Отпор у образовно-васпитном процесу у школи има посебно значење. То може бити отпор 
дјетета према поласку у школу јер га је страх зато што не зна шта га очекује. У ситуацији 
када је дијете уплашено због поласка у школу, оно се осјећа беспомоћно и угрожено, жели 
да побјегне из школе и има осјећај да није у стању да савлада наставно градиво. Изненада 
изјављује да се осјећа лоше, јављају се температура и други здравствени проблеми и то је 
сигнал да оно пружа отпор новонасталој ситуацији.

Ријеч скепса потиче из грчког језика и означава неповјерљив однос према некоме или нечему, 
неповјерење, сумњу .

СКЕПСА И ОТПОР 

ЛИЧНИ  НЕДОСТАЦИ
(ГУБИЦИ)

НЕДОСТАЦИ (ГУБИЦИ)
ЗА ОРГАНИЗАЦИЈУ

5% ПРОТИВНИЦИ

(Циљ је од противника 
направити скептике.)

ЛИЧНЕ ПРЕДНОСТИ 
(код увођења промјена)

40% СКЕПТИЦИ

(Ова група сматра да
је корисно добити

повратну информацију.)

ПРЕДНОСТИ ЗА
ОРГАНИЗАЦИЈУ

40% КОЧНИЧАРИ
 

(Ова група види лични
недостатак увођења

промјена.)

15% ПРОМОТЕРИ
(Локомотива су они
који представљају

промјене, па се може
закачити вагон скептика)

Код отпора може бити и однос на личној основи. Не треба улагати превише енергије у 
противнике.

ОБЛИЦИ ОТПОРА

ВЕРБАЛНИ (ГОВОР) НЕВЕРБАЛНИ (РАДЊЕ)
АКТИВНИ протест

критика

пријетња

противаргумент

узрујаност

немир

конфликт

гласине

формирање група
ПАСИВНИ избјегавање

тишина

тривијализовање

глупирање

исмијавање

дискусија о небитним стварима

летаргија

непажња

умор

одсуство

интерна емиграција

болест

ОТПОР САДРЖИ ПОРУКУ 

Основа за покретање
промјене још

није достигнута.

Често ни сами
противници не знају

тачно зашто
су против нечега.

Преломна тачка
процеса промјена

је достигнута.

Отвореност и спремност
за разговор помажу

 да се пронађу
разлози за отпор.

ПОРУКА

Ако отпор садржи скривену поруку, поставља се питање да ли отпор има везе са личношћу 
директора ли је у питању нешто друго. Након процјене, треба размишљати шта рећи другој 
особи. Иза љутње и бијеса скривају се друге емоције – беспомоћност, туга, стид и кривица. О 
ове четири емоције се не разговара.

Отвореност и спремност за разговор помаже да се пронађу разлози отпора. Поставља се 
питање која је то преломна тачка у повратној информацији, као и одлука ко ће је коме дати. Не 
смију бити прекршена правила повјерљивости.
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РАДИТИ ДУЖЕ И СА ОТПОРОМ, А НЕ ПРОТИВ ЊЕГА

    Игнорисање отпора доводи до блокада ... и зауставља процес.

Отпор указује на разлике.

Отпор указује на феномене и елементе унутар организације којима се морамо бавити.

Пронађите разлике и учините их видљивијим.

Код пружања отпора долази се у конфликт који утиче на процес промјена.

Директор се мора бавити отпором. Наравно да није сваки директор у истој позицији што се 
отпора тиче. Ту се прије свега мисли на величину школе и број запослених (нпр. директор ће се 
пуно више бавити отпором ако је на челу школе која броји 600 ученика и има 50-60 запослених 
у односу на директора који је на челу школе која броји 300 ученика и има 30-40 запослених 
наставника).

У том случају треба именовати тимове. На примјер: Тим А – као инструмент за добијање 
повратне информације у одјељењу неког разреда; Тим Б – за координацију теме повратне 
информације од колега; Тим Ц – за заједничко дјеловање према свим одјељењима једног 
разреда или свим одјељењима свих разреда; Тим Д – за развој школе. Са директором 
треба разговарати око именовања тимова, пошто се упути захтјев за формирање тимова. 
До конфликта не долази увијек, а посебно не ако су у питању одрживе промјене. Одрживе 
промјене захтијевају вођство и сталну подршку. Отпор указује на разлике које треба да се 
пронађу и учине видљивим. 

ОПХОЂЕЊЕ ПРЕМА ОТПОРУ

О чему директор треба водити рачуна

	 ВАЖНО!

1. Шта је важно за особе на које се то односи?

2. Шта су њихови интереси, потребе и жеље?

3. Шта ће се десити када се одреде мјере?

4. Шта се према мишљењу особа на које се односи треба избјећи?

5. Које алтернативе виде саме особе на које се то односи?

6. Шта би требало урадити да се проблем ријеши на задовољство свих, односно шта је 
моја „критична маса“?

	• 	 Анализирајте разлоге отпора:

				    страх од неизвјесности, обим посла; 

				    губитак моћи или утицаја;

				    лоша искуства;

				    мањак потенцијала.

	• Емоционална «-» рационална реакција.

				    Развој?

				    Посветите довољно пажње кључним играчима.

	• Покушајте људима дати што им је потребно!

				    Покажите им што они тиме добијају.

				    Покажите допринос цјелокупном циљу.

	• Користите планирање као инструмент развоја људи.

	 СУКОБ

ПИТАЊЕ...

Које нам ријечи падају на памет када чујемо ријеч сукоб?

Људи обично помисле на срџбу, неслагање, напетост, деструкцију, непријатељство, рат, насиље, 
пријетњу, бол, безнадежност, страх. Већина људи на сукоб гледа као на потпуно негативну 
активност без иједног позитивног обиљежја. Сукоб је најсложенији од свих интерперсоналних 
процеса. Он подразумијева постојање неслагања: око циљева који се требају остварити, 
око одлука које треба донијети, понашања које се сматра неприкладним у некој ситуацији, 
итд. Сукоб укључује, између осталог, интересе или увјерења свих страна који не могу бити 
истовремено испуњени.

Сукоб је ситуација у којој двије или више особа желе постићи циљ за који се тврди да га може 
постићи само једна, а не обје или све заинтересоване особе.
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6.8. ВРСТЕ СУКОБА
Узроци сукоба могу бити врло различити:

	• разлике у вриједностима, циљевима и интересима;

	• разлике у способностима, образовању и култури;

	• различита очекивања;

	• различито запажање ситуације;

	• неспоразуми у комуникацији;

	• борба за новац, признања, простор, вриједности и друго;

	• борба за моћ или ауторитет који није јасно одређен.

Сукоб због садржаја 

Сукоб је усмјерен на вањски свијет, на неки објекат, догађај или особу који обично нису 
директно у вези са особом у сукобу. То су сукоби у којима врло често и сами учествујемо: 
вриједност неког филма, избор програма на ТВ-у, објективност оцјене коју смо добили на 
писменом испиту и слично.

Сукоб због односа

Сукоб је усмјерен на односе међу људима: ко је главни, ко има право постављати правила 
понашања, једнакост у браку и друго. Такви сукоби су врло чести.

6.9. РЈЕШАВАЊЕ И УПРАВЉАЊЕ СУКОБОМ

У литератури о сукобу употребљавају се два појма: рјешавање сукоба и управљање 
сукобом. 

Рјешавање сукоба (conflict resolution) означава вјештине и стратегије које се 
употребљавају у рјешавању сукоба.

Управљање сукобом (conflict management) је шири појам. Неки се сукоби не могу рјешити, 
али имају у себи позитиван потенцијал. На примјер, када се двије особе посвађају и не могу 
наћи рјешење тог сукоба, оне ипак могу своје напоре усмјерити на побољшање својих односа. 
Сукобима се може управљати конструктивно или деструктивно.

Конструктивно управљање сукобима подразумијева мирно рјешавање. Посљедице таквог 
рјешавања обично су позитивне – повећава се креативност, кохезија групе и смањује се 
напетост међу људима.

Деструктивно управљање сукобом смањује комуникацију и повећава неповјерење међу 
људима, смањује сарадњу повећавањем компетитивности и смањује бригу за заједничке 
циљеве. Због тога се смањује ефикасност појединца, групе и организације. Уобичајно је 
мишљење да су сукоби лоши те да их треба избјегавати по сваку цијену. 

Међутим, сукоб сам по себи није ни добар ни лош, посљедице сукоба могу бити добре или 
лоше. Не постоји потпуни склад међу људима који живе или раде скупа. И када наизглед нема 
сукоба, вјероватно је да се ради о избјегавању или потискивању проблема који ће се једном 
морати ријешити. У супротном, постајаће све интезивнији и теже ће се ријешити. Група људи у 
којој нема сукоба постаје статична и тешко се прилагођава промјенама и новим рјешењима. 
Сукоб присиљава људе на размишљање о свим алтернативама кад се треба ријешити неки 
проблем. Сукоб подстиче нове идеје.

СТИЛОВИ РЈЕШАВАЊА СУКОБА

Појединци и групе рјешавају сукобе на различите начине.

Појединци развијају уобичајена понашања којима реагују на сукобе.

Неки људи у сукобу увијек се повлаче, без обзира на ситуацију у којој се сукоб појављује. 
Непрестано повлачење у конфликтној ситуацији обликује спектар уобичајних понашања које 
ти људи стално примјењују.

Људи примјењују стил рјешавања сукоба јер им се чини разумним. То је посљедица њиховог 
животног искуства. Особа која је одрасла у породици у којој су се сукоби рјешавали 
конфронтацијом усвојиће исти стил ако се он показао успјешним. Међутим, ако је њено 
искуство супротно, она ће га избјегавати по сваку цијену. Нити један стил рјешавања сукоба 
није бољи или лошији од осталих. У неким је ситуацијама бољи је један стил, док у другим 
може бити бољи неки други.

ИЗБЈЕГАВАЊЕ

Треба избјегавати насилни начин рјешавања сукоба. Људи који су усвојили овај стил игноришу 
конфликтну ситуацију. Понекад се претварају да сукоб уопште не постоји. Када су свјесни 
сукоба, обично се не желе отворено укључити у било коју комуникацију како би се сукоб 
ријешио. Усвајање овог стила не мора значити да појединац неће добити оно што је желио. 
Избјегавање не мора бити неуспјешно понашање. На примјер, директор и наставник могу 
избјегавати разговор о некој осјетљивој теми, избјегавајући тако и отворени сукоб који би 
могао повриједити осјећаје једног од њих или обојице. Избјегавање сукоба не значи да сукоб 
не постоји. Међутим, избјегавање може имати предности јер даје времена да се размисли 
о ситуацији и тако искључи могућност непромишљених емоционалних реакција које могу 
отежати ситуацију. Прихваћање избјегавања као доминантног стила рјешавања сукоба 
узрокује неефективно управљање сукобом.
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ПРИЛАГОЂАВАЊЕ

Овај стил примјењује се када се појединац не бори за себе већ покушава сарађивати с другим 
људима. Појединац прихваћа чињеницу да су циљеви и потребе друге особе важнији од 
његових личних. У неким ситуацијама можемо се прилагодити циљевима друге особе, али ипак 
настојимо узети у обзир и властите циљеве. Овај стил има предност у стварању и одржавању 
складних односа с другим људима. Међутим, непрестано прилагођавање смањује могућност 
креативног рјешавања сукоба.

НАДМЕТАЊЕ

Код овог стила рјешавања сукоба појединци желе доминирати ситуацијом, а понашање је 
агресивно и некооперативно. Особа склона овом стилу жели укључити друге људе у директно 
супротстављање, са жељом да ‘’побиједи’’ на рачун других (Ја побјеђујем - ти губиш.). Надметање 
значи да постоје супротни циљеви међусобно зависних страна и због тога могућност да једна 
страна оствари свој циљ значи да друга страна мора изгубити. Предност овог стила рјешавања 
сукоба је брзо рјешење. У ситуацијама које треба хитно рјешити, најуспјешније би било одмах 
супротставити могућа рјешења. Негативна страна овог стила је да може повриједити људе јер 
намеће побједу једне, а пораз друге особе.

КОМПРОМИС

Карактеристика овог стила је став ‘’дај и узми’’. Свака страна побјеђује, али се истодобно 
мора нечега одрећи. Дакле, стране у сукобу одлучују се на међусобну замјену и међусобно 
дијељење разлика. Најбољи примјер овог стила је цјенкање. Када на тржници желимо нешто 
купити по нижој цијени, онда најприје предлажемо да платимо знатно мање него што трговац 
тражи. Након неколико покушаја обично се трговац и купац договоре, а постигнута цијена је 
негдје између оне коју је трговац тражио и оне коју је купац нудио. Разлика између те двије 
цијене подијељена је међу њима. Премда је овакав начин рјешавања сукоба рационалан, он 
има и негативне стране. Једна страна може пребрзо одустати и тако смањити могућност 
најповољнијег рјешења. Овај стил може постићи и рјешења у којима сви губе, а нико не добива.

САРАДЊА

Овај стил рјешавања сукоба значи да појединац покушава достићи супротне циљеве тако што 
то чини у правцу циљева друге стране. Тако, у идеалној ситуацији, обје стране могу побиједити. 
Управљање сукобом усмјерено само на циљеве друге стране је прилагођавање, док је 
усмјереност на личне циљеве, а против циљева друге стране, компетитивни стил. Сараднички 
стил је усмјерен на обје стране истовремено, нису важни ни ЈА ни ТИ, него МИ. Овај стил захтијева 
активно укључење обје стране и може трајати јако дуго. Због тога је нереално примјењивати 
овај стил када нека страна није спремна пуно уложити у међусобни однос. Овај стил подједнако 
уважава обје стране и због тога знатно смањује могућност агресивног понашања.

6.10. МОГУЋЕ ПОСЉЕДИЦЕ СУКОБА

Позитивне:

	• боља и квалитетнија рјешења;

	• развијање креативности;

	• боље прилагођавање промјенама;

	• већи интерес групе;

	• смањење напетости међу људима.

Негативне:

	• лоши међуљудски односи;

	• лоша комуникација;

	• незадовољство;

	• слабији резултати рада;

	• међуљудски сукоби постају важнији од рада.

 

	 ЗАПАМТИТЕ!

Критикујте идеје, а не људе.

Усмјерите се на најбољу могућу одлуку.

Охрабрите укљученост присутних.

Саслушајте све идеје.

Сукобе је немогуће конструктивно ријешити без позитивне интеракције.

За успјешно рјешавање сукоба потребне су специфичне вјештине.

Ове вјештине могу се научити.

Сукоби се могу рјешавати без нарушавања људских права.   
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7. ПЛАНИРАЊЕ И УПРАВЉАЊЕ ПРОЈЕКТОМ У 
ШКОЛИ

Пројектно управљања је један од процеса управљања промјенама и то је једна од 
важнијих компетенција. Путем писања и реализације одрживих пројеката у школи, без 
обзира да ли се ради о малом или великом пројекту, осигурава се увођење промјена и 

квалитет рада директора, нарочито оних у првом мандату. Директори ће се у овом поглављу 
упознати са планирањем, спровођењем и реализацијом пројеката, што ће допринијети 
унапређењу њихових личних компетенција и квалитету посла који обавља.

Њихово неформално учење у свакодневном животу и искуствено учење ће бити допуњено 
тако да буду још квалитетније оспособљени за технике израде, реализације и примјене и 
аплицирање пројеката, те да тако доведу до промјена које су планирали.

7.1. ШТА ЈЕ ПРОЈЕКАТ?

Неке од дефиниција пројекта су: Пројект је привремени подухват са почетком и крајем 
и мора се користити за стварање јединственог производа, услуге или резултата.  Ова 
дефиниција значи да су пројекти оне активности које не могу да трају бесконачно и 

морају имати дефинисану сврху. 

Пројект има јасно одређен циљ, а изводи се по фазама у задатом времену уз трошење или 
кориштење великог броја различитих и ограничено расположивих ресурса. 

Пројект је покушај у којему су људски, финансијски и материјални ресурси организовани 
на нови начин да би се предузео јединствен обим рада на темељу добијене спецификације, 
унутар ограничених трошкова и времена, тако да се испоручи корисна промјена дефинисана 
помоћу квантитативних и квалитативних циљева.

	 ЗАПАМТИТЕ!

Сам термин пројекат се врло често користи и означава:

Процесе: рутина, појединачни задаци, више пута, само мала несигурност;

Пројекте: једнократне активности, дефинисана почетна и крајња тачка, одређени резултати, 
мјере које је неопходно дефинисати, знатна несигурност;

Програме: мрежа задатака и појединачних пројеката, резултати дефинисани као циљ, 
дефинисане неопходне мјере и појединачни пројекти, велика несигурност. 

22 Project Management Body of Knowledge – PMBOK
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Ријеч пројекат поријеклом је из латинског језика (proiectum), а значи разрађен програм, план за 
остваривање неког истраживања, подухвата, акције, замисли; само то истраживање, подухват, 
акција, замисао. То је јединствен процес, састављен од низ активности дефинисаних почетком 
и крајем, као и људским, финансијским и другим ресурсима, који испуњавају одређене услове. 

За пројекат се може рећи и да је привремени напор предузет да се креира јединствен производ, 
услуга или резултат.

	 ВАЖНО!

Пројекат је сложен задатак, већином нов, ризичан јер су резултати непознати, од велике 
стратешке важности за организацију, фокусиран на циљеве, а приступ је интердисциплинаран. 
За пројекат се може рећи и да је привремена организација. Пројекат има и социјалну 
компоненту, ограничен је на себе унутар организације, али исто тако ограничен у односу на 
организацију.

PREDNOSTI I NEDOSTATCI PROJEKTA

23 https://www.wikipedia.org

ПРЕДНОСТИ

Фокусирани на циљеве.

О резултатима се дискутује.

Користи се знање.

Креативан рад.

Рад у тиму.
Лако управљање и
велики потенцијал за мотивацију.

НЕДОСТАЦИ

Циљеви нису свеобухватни.

Постоји ризик од неиспуњења циљева.

Менаџмент мора пренијети одговорност.

UУспјех зависи од прихватања менаџмента и 
особа на које се он односи (адекватност улоге).

Већи обим рада.

Директор школе мора бити мотивисан да својим личним примјером мотивише све учеснике 
образовног процеса да прихвате реализацију одређеног пројекта, без обзира на његове 
предности и недостатке, јер његово понашање ће утицати на понашање свих са којима 
остварује комуникацију.

	 ВАЖНО!

ВРСТЕ ПРОЈЕКАТА ПРЕМА СЛОЖЕНОСТИ

ВЕЛИКА

ВЕЛИКАМАЛА Садржај/тема пројекта

Пројекти ширења

Једноставна поставка задатака, али уз тешко  
социјално окружење. Често су пројекти који
су у сличном облику већ спроведени.

Стандардни пројекти

Пројекти који су у сличном облику већ
вишеструко спроведени.
Јако формализовани. Сложени услови
за поштовање квалитета и рокова.

Пројекти ширења

Пројекти којима се утврђују 
нове могућности
(нпр. студије изводљивости).

Пионирски пројекти

И садржајно и по питању социјалног  
окружења су новина. Често су везани
за велике ризике и неизвјесност.

Сложеност социјалног
окружења пројекта 

Врста пројекта према системском аспекту се одређује према дјелатности за коју је намијењена. 
Модерна класификација пројеката препознаје пројекте погодне за образовно-васпитни 
процес. Израда визира, које су израђивали ученици средњих стручних/техничких школа у 
вријеме пандемије ковида 19, примјер је пројектних активности у школи. У току реализације 
овог успјешног школског пројекта, ментори ученика (наставници) су стимулисали активно 
учење код својих ученика. Пројектне активности су постале облик рада у школама које 
ученици заједно са својим наставницима-менторима осмишљавају, управљају њима и на тај 
начин развијају и јачају своју креативност, знање о предмету и способност учењу у складу са 
захтјевима образовних стандарда.
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7.2. УПРАВЉАЊЕ ПРОЈЕКТОМ

Шта је управљање пројектом? Пројекат у било којој школи је сарадња између директора, 
наставника, ученика ради постизања добро дефинисаног циља. Важна компетенција увођења 
промјена у школи односи се на управљање пројектом. То подразумијева процес планирања, 
организовања, праћења и управљања ресурсима за постизање организационог циља и 
назива се управљање пројектом. Сваки пројекат захтијева менаџера пројекта, а у школи су то 
директори који воде пројекат до његовог логичног завршетка. Менаџер пројекта је одговоран 
за именовање чланова тима неопходних за завршетак пројекта.

Директор мора бити спреман да у школи покрене мали или већи пројекат, онај који за циљ има 
увођење промјена у њиховом колективу. Те промјене би се требале превасходно односити на 
област квалитета: програмирање, планирање и извјештавање, настава и учење, постигнућа 
ученика, етос школе, управљање људским ресурсима, организацију рада школе и др.

Пројекат није уобичајна свакодневна активност коју предузима школа, већ је то специфична 
активност различитог временског оквира која утиче на одвијање васпитно-образовног 
процеса на дужи рок.

Управљање пројектом:   priprema, planiranje, upravljanje, kontroliranje i završetak projekta.

Пројектне фазе:

припрема
40%

контрола
квалитета
10%

завршетак
пројекта 
10%

спровођење и
управљање
30%

планирање
10%

Ако се погледају постоци пројектних фаза, уочљиво је да по 40% иде на припрему, а на 
спровођење и управљање пројектом 30%, што је и најзначајнији дио за увођење промјена у 
школи, а по 10% на планирање, контролу квалитета и завршетак пројекта.

	 Добро је знати

Почетак пројекта: припрема и планирање.

	■ Пренос знања из претходне фазе пројекта.

	■ Уговарање пројектних циљева.

	■ Израда структурног плана пројекта.

	■ Јачање тимова.

	■ Пројекат као социјални систем.

	■ Документација везана за управљање пројектом.

	 КОРАЦИ  

Пројектни налог

Пројектни  налог је писмени или усмени 

налог налогодавца пројекта водитељу пројекта

(менаџер или тим) за спровођење пројекта.

идеја – одлука  – налог

Шта? – Формални инструмент за почетак пројекта - кратки опис пројекта.

Због чега? – Налог/потврда договора о

циљевима / идентификација / оспособљеност. 

Како? – Усмено / писмено.

На стандардан начин (облик) „прозора“ самостално / у тиму.

Пројектна координација: спровођење

	• Стално осигурање спровођења пројекта.

	• Информације за пројектни тим и окружење пројекта.

	• Подршка при остварењу основних пакета. 

	• Додјела пројектних ресурса.

	• Континуирани пројектни маркетинг.

Пројектна контрола: управљање

	• Идентификација пројектног статуса.

	• Договарање мјера управљања.

	• Извјештавање о напретку пројекта.

	• Рјешавање ризика и пројектних криза.

	• Поново уговарање циљева.

Циљ пројектног маркетинга

	• Сложеност и новина пројекта доводе до потребе за објашњењима и информацијама.

	• Циљ - сви пројектни сарадници требају разговарати о стратегијама и пројектним 
резултатима са особама на које се он односи (колегијум) како би их оне прихватиле.

24 Основни (радни) пакет је инструмент управљања пројектом, а то су: пројектни налог, пројектни оквир, пројектни план и временки оквир.
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Завршетак пројекта: контрола квалитета

	• Окончање преосталих основних пакета пројекта.

	• Емоционално окончање оцјењивањем пројекта.

	• Распуштање пројектног тима.

	• Израда документације о постојећем стању.

	• Договор за фазу након пројекта – евалуација.

	• Пренос знања на друге пројекте.

	• Ток пројекта постаје дефинисани процес.

7.3. ИЗРАДА ПРОЈЕКТА

Пројекат је оријентисан на активности усмјерене на постизање крајњег циља. До циља 
се долази постепеним постизањем појединачних циљева датих у пројектном налогу. 
Иницијатор пројекта може бити појединац, јавна установа, државна институција, 

међународна организација и директори школа. Директор као клијент пројекта поставља 
циљеве пројекта. У студији изводљивости се врши планирање израде пројекта. Директори 
као менаџери пројекта имају пресудну улогу у организовању, управљању и вођењу пројекта. 
Руководство пројекта мора планирати и дати кратак опис пројекта, одредити путем пројектног 
налога циљеве и сви пројекти морају бити временски ограничени са планираним почетком и 
крајем.

Шта је то што се треба постићи путем пројектног налог, о којему смо већ говорили? Свакако 
да је то циљ пројекта, тј. оно што желимо постићи. Циљ мора бити развојан да од њега имају 
користи сви учесници образовно-васпитног процеса, друштвени партнери и шира друштвена 
заједница.

Контролна листа – пројектни налог

	• Шта се треба постићи?

	• Како треба изгледати резултат?

	• Када треба бити постигнут циљ?

	• Колики су трошкови?

	• Ко води пројекат?

	• Ко сарађује?

	• На кога се односи?

ПРИМЈЕР ИЗ ПРАКСЕ: МОЈА ИСКУСТВА У РАДУ СА ПРОЈЕКТИМА У ШКОЛИ

ПРИМЈЕР I

Средња стручна школа у сарадњи са одређеном невладином организацијом, која се бави 
промоцијом искориштења обновљивих извора енергије, покрећу пројекат при чему се у 
склопу једне пројектне активности ученици школе обучавају за израду соларног колектора 
у радионицама школе. Потребан материјал за ову активност ће финансирати невладина 
организација, а удио у трошковима пројекта које сноси школа су машине и енергенти. 
Директор школе формира стручни тим, при чему именује вођу тима на основу професионалних 
компетенција неопходних за реализацију овакве активности. Задатак тима је да у име 
школе координира и реализује ову активност  у сарадњи са стручним особама из невладине 
организације.

Стручни тим на заједничком састанку формира:

	− организациони дио тима, задужен за одређивање ученика који ће бити укључени у 
реализацију, просторне капацитете који ће бити расположиви за реализацију овог пројекта, 
сарадњу са стручним особама из невладине организације и сл.;

	− производни дио тима, којег сачињавају наставници практичне наставе, задужен за 
непосредну производњу соларног колектора, и

	− презентацијски дио тима, задужен за презентовање резултата пројекта, израду афиша 
које се односе на позитивне аспекте кориштења обновљивих извора енергије и сл.  

Реализацијом пројектног задатка постигнут је циљ да ученици упознају и савладају начин 
израде соларног колектора, а израђени соларни колектор се може ставити у функцију у школи 
за загријавање топле воде, што ће смањити потрошњу електричне енергије. 

 

ПРИМЈЕР II

Увођење информатичке платформе

У данашње вријеме под писменошћу се не подразумијева само читалачка писменост, већ 
и овладавање одређеним знањима и вјештинама из области савремених комуникационих 
технологија. Због тога, као и због пандемије ковид-19, многе школе су подстакнуте да се 
активно укључе у израду информатичке платформе како би се наставни процес могао 
одвијати на даљину. Директор школе је образложио потребу за израдом информатичке 
платформе, односно за стварањем услова за прилагођавање извођења наставе и других 
активности у околностима  епидемије. Прво је сачињен акциони план у којем је дат акценат на 
оне активности које се односе на обуку наставника. Када су наставници усвојили планирана 
знања, почело је конкретна примјена информатичке платформе за одржавање часова, 
сједница oдјељенских вијећа, наставничких вијећа. Рад у школи постао је занимљивији, 
ученици су спремнији за примјену стечених знања у пракси, а наставницима је олакшан рад 
путем приступа дигитализацији и стицању нових знања.
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Примјеном информатичке платформе наставницима и директорима школе олакшано је 
извођење наставе и сједница, али су комуникација и размјена искустава доста смањене. 
Наставници су исказали задовољство примјеном информатичке платформе зато што је 
извођење наставе и одржавање сједница ефикасније и ефективније. Може се извести 
закључак да се увођење информатичке платформе све више користи у свакодневном животу 
школе и извођењу наставног процеса, као и код састанака наставничког вијећа.

7.4. ВРЕМЕНСКИ ОБИМ ПРОЈЕКТА

Временски обим пројекта обухвата процјену трајања планираних пројектних активности, 
одређивање редослиједа извршавања, праћења и контролу одступања у односу на 
планиране активности. Основни циљ ове функционалне области јесте реализација 

пројекта у планираном временском интервалу. Управљање временом је важан аспект 
управљања пројектом јер омогућава праћење активности у односу на план и осигурање 
завршетка пројекта на вријеме.

ВРЕМЕНСКИ КОНТЕКСТ 

ПОЧЕТАК – ПОЧЕТНИ ДОГАЂАЈ КРАЈ + ЗАВРШНИ ДОГАЂАЈ

Фаза прије 
пројекта

Фаза након 
пројектаПројекат

Пројекат има одређен временски оквир са мјерљивом почетном и крајњом тачком. Он мора 
имати унапријед одређен почетак и крај. Временски контекст пројекта одређен је жељом 
онога ко га је наручио, а у овом случају је то директор. Поштовање временских рокова при 
реализацији пројекта једна је од кључних мјера његове успјешности. Након што је утврђен 
временски оквир, до измјена може доћи само уз сагласност онога ко га је наручио и свих који 
су укључени у пројект.

	 ЗАПАМТИТЕ!

Временски контекст пројекта I

Фаза прије пројекта:

	▶ Шта треба да се деси прије почетка пројекта?

	▶ Који проблеми треба да се ријеше?

	▶ Која прва одлука је донесена?

	▶ Како је настао пројекат?

	▶ Који документи су стављени на располагање?

Временски контекст пројекта II

Фаза након завршетка пројекта:

	▶ Које мјере и одлуке је неопходно донијети након завршетка пројекта?

	▶ Који накнадни пројекти могу, требају и морају да се десе?

	▶ Које накнадне користи и трошкови постоје?

7.5. СОЦИЈАЛНИ ОБИМ ПРОЈЕКТА  

У зависности од циља пројекта одређује се и обим социјалне компоненте пројекта, а у 
вези с тим одређују се улоге и структура школског тима. Већ смо рекли да школске 
тимове формира директор у циљу остваривања одређеног циља, задатка, програма или 

пројекта. Такође смо истакли да у тиму сваки појединац има заједнички циљ, који се остварује 
тако што су њихове професионалне вјештине усклађене са особинама других чланова тима. 

Успјешан тим има јасне циљеве, успјешног вођу тима, појединачну и заједничку одговорност, 
поштовање разлика, отворену комуникацију, ефикасно доношење одлука, међусобно 
повјерење, конструктивно рјешавање конфликата. Неуспјешан тим има низак морал, 
неадекватне интелектуалне способности, неповољне особине личности, неуравнотежене 
улоге.

Особе у тиму које су социјално усмјерене, благе, осјетљиве, отворене за сарадњу, 
дисциплиноване, могу подржавати и утицати на успјешност пројекта, за разлику од особа 
које немају добре социјалне вјештине и које могу отежавати реализацију одређених задатака 
дефинисаних у пројекту.

Пројекти могу имати различите модалитете у садржајном, организационом и временском 
смислу примјене различитих социјалних активности у школама. Могу бити намијењени 
превентивном дјеловању на проблематична понашања ученика путем социјалних акција, 
активности, увођења различитих подстицаја бољег школског успјеха, побољшавање 
материјалних услова школске средине, али могу бити и подршка директору, наставнику, 
стручној служби да искористе ресурсе за бољи и квалитетнији живот ученика и њихових 
родитеља/старатеља. 

	 ЗАПАМТИТЕ!

Социјални обим пројекта:

	■ одређивање улога и структура тимова;

	■ улоге са одговорношћу и квалификацијама;

	■ одређивање задатака сваког појединачног члана тима;

	■ на кога се односи;

	■ ко може утицати, подржавати или отежавати пројекат.
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Социјални радник у школи треба да подстакне пројектне активности усмјерене на ученике/
це и њихове породице. Циљеве пројекта у школи треба усмјеравати на укључивање свих 
активности за рјешавање конфликата и неслагања између ученика, родитеља/старатеља и 
наставника у школи, помагање ученицима у постизању што бољег успјеха у учењу и владању, 
те савладавању различитих врста угрожености и ризика.

7.6. АНАЛИЗА ПРОЈЕКТНОГ ОКРУЖЕЊА

Пројектно окружење је међусобно повезана комбинација спољашњих и унутрашњих 
фактора који утичу на успјех или неуспјех имплементације пројекта. Елементи 
унутрашњег окружења, нпр. ученици, наставници, стручне службе, менаџмент школе, 

имају директан утицај на пројекат, док спољашње окружење, нпр. родитељи/старатељи, 
локална заједница, послодавци, министарства образовања, педагошки заводи, често утиче 
индиректно.

Унутрашње окружење пројекта има значајан утицај на имплементацију програма пројекта. 
Управљање пројектом и стилови руковођења стварају одређену психолошку климу у 
тимовима и однос између чланова једног тима или чланова више тимова. Сваки члан тима 
има своје интересе, мотивацију, захтјеве и различите нивое компетенција. Значи да успјех 
имплементације пројекта зависи од успјешног или мање успјешног тимског рада свих 
чланова тима. Спољашње окружење пројекта оставља одређен печат на организациону 
структуру пројекта. Што су промјене у спољашњем окружењу динамичније, управљање 
пројектом би требало бити флексибилније и ефикасније. Нa примјер, надлежна министарства 
образовања дају слободу школи у реализацији одређених структурисаних елемената пројекта 
за унапређење квалитета уџбеничке политике и, у складу с тим, израђују акциони план са 
мјерама, активностима, роковима и носиоцима активности. Након спроведених поступака 
у вези са прикупљањем рукописа у свом окружењу, проналазе издавачку кућу за штампање 
малотиражног уџбеника.

Анализа пројектног окружења:

	■ интересне стране;

	■ диференцијација према важности;

	■ близина пројекту;

	■ са аспекта интересних страна: главна очекивања и ставови, конкретизација, позитивна 
очекивања, страхови;

	■ критеријум за успјех и неуспјех;

	■ развој мјера и стратегија са стајалишта пројекта за сваку појединачну интересну страну.

7.7. ПЛАН ПРОЈЕКТНЕ СТРУКТУРЕ

Пројектно управљање – управљање промјенама представља примјену знања, вјештина 
и компетенција ради остваривања пројектних циљева, односно опхођења према 
структурном планирању, а у циљу побољшања ефикасности њихове реализације. 

Управљање пројектом се постиже уз помоћ одговарајућих метода (организације, планирање, 
реализације, контроле), којима се усклађују сви потребни ресурси за обављање потребних 
активности. У складу с тим одређени пројекат се остварује на најефикаснији начин, односно 
у најкраћем временском року и са најмањим трошковима. Наравно да се то треба радити у 
PDCA циклусу (планирај, уради, провјери, дјелуј), за што је одговоран менаџмент школе. Зато 
је важно планирање циљева.

Шта ће нам показати да...

Циљеви су:

	■ специфични, описани на конкретан начин;

	■ мјерљиви, могу се мијењати; 

	■ реални, у нашој су моћи;

	■ временски ограничени;

	■ позитивни, формулисани у садашњости.

Pametni (SMART) ciljevi:

	▶ Специфични

	▶ Мјерљиви	

	▶ Оствариви

	▶ Реалистични

	▶ Временски Ограничени

Критеријуми успјеха

Циљ је специфичан кад је јасан и једноставан ономе ко га одређује и свима другима који га 
процјењују. Примјеном одређених знања, вјештина и метода, циљ може бити остварен, а мјери 
се праћењем промјена. Циљ мора бити реалан и унутар одређеног временског оквира. Такође, 
циљ је испуњење потреба и очекивања свих интересних страна у пројекту. Интересне стране 
(stakeholderi) могу бити унутар и изван пројекта и могу утицати на њега. Основно у 

(Specific)

(Measurable)

(Achieveable)

(Realistic)

(Timed)
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приједлогу пројекта је СВРСИХОДНОСТ (релевантност на проблем у односу на кога се рјешава) 
и ОДРЖИВОСТ (и након што се пројекат заврши – да и даље живи).

КОВЕРДЕЈЛОВА МЕТА ЗА ПРОНАЛАЗАК ЦИЉА

Опште је познато да је постављање циљева водич кроз живот. Свако од нас себи поставља 
неке циљеве, од момента када ујутро устанемо (краткорочни) до оних који нас воде кроз цијели 
живот (дугорочни). Постављање циљева зато и јесте најтежи посао. Оно што би требало да 
буде приоритетно код постављања циљева јесте да циљеви буду паметни (СМАРТ) циљеви.

Шта
желимо

постићи?

1. 2.
3. 4.

Зашто?
У коју сврху ? 
Шта је смисао
свега тога?

На основу
чега мјеримо

наш успјех?

Ко? За кога?
Ко има користи
од тога?

ЦИЉ

Ковердејлов циљни дијаграм се користи за одређивања циља. Да би остварили своје циљеве, 
морамо их знати поставити. Ковердејлов дијаграм, гдје се у центру интересовања налази циљ, 
има више питања шта се жели постићи дефинисаним циљем. 

Након што временски одредимо циљ, може се почети са активностима како бисмо остварили 
задати циљ. Мотивација и посвећеност ће нас довести до остварења циља. За сваки циљ 
треба поставити јасну мјеру праћења његове реализације. То може бити вријеме, брзина 
реализације, исплативост, нпр. нека уштеда - број запослених, квалитет - стопа задовољства 
оствареним циљем.

Директор школе се мора запитати под којим условима се може реализовати задати циљ а 
када путем рефлексије добије одговор на ово питање, могу се конкретизовати активности и 
добиће се тражени одговори. Значај директора као менаџера/лидера у постављању циљева 
за реализацију одређене промјене у школи је врло важан, а нарочито код оних директора који 
се налазе у првом мандату.

Постављање и праћење циљева:

	■ полазно стање је познато;

	■ индикатори су формулисани;

	■ провјерени су СМАРТ фактори;

	■ рок;

	■ одговорна лица;

	■ средства за постизање циљева.

Шта као директор школе желим постићи у свом четверогодишњем мандату? Перспектива и 
начин размишљања су критички елементи у остваривању циљева и зато, када се директор 
упита зашто, у коју сврху, треба да обрати пажњу на крајњи исход. Циљеви им током процеса 
пројектних активности доносе одређене предности. Питају се ко, за кога, ко има користи 
од тога. Па, наравно, лично директор школе јер добро дефинисан, испланиран циљ доводи 
до његовог личног развоја, одговорности, развоја вјештина, талената, а циљеви су добри и 
мотивишући за све наведено.

PDCA ЦИКЛУС

Планирај

УрадиДјелуј ВОЂСТВО

Провјери

PDCA ЦИКЛУС

ПЛАНИРАЈ (енг. plan): планирај, осмисли или ревидирај компоненте процеса ради унапређења 
резултата.

УРАДИ (енг. do): примијени, односно имплементирај план и мјери његов учинак.

ПРОВЈЕРИ (енг. check): оцијени мјере и извјештај доносиоца одлука о резултатима.

ДЈЕЛУЈ (енг. act): одлучи о промјенама потребним за унапређење процеса.

PDCA циклус је једноставан и јасан модел управљања квалитетом. Према овом моделу, 
кораци који су представљени у облику круга морају се стално понављати како би се осигурао 
одговарајући ниво квалитета. Циклус PDCA је интерактивна метода управљања која се 
користи за континуирано унапређење и контролу неког процеса. Осигурање квалитете значи 
да се побољшања која произлазе из управљања квалитетом континуирано одржавају. Такође 
је познат као и Демингов круг.
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	 ЗАПАМТИТЕ!

PDCA ЦИКЛУС:  

	− основно знање о фазама промјена;

	− знање о пројектном планирању и развоју квалитетa;

	− знање о значају емоција код промјена;

	− компетенције за дјеловање и размишљање код емоционалног вођства;

	− схватање тима, тимских структура и развоја тима;

	− схватање организационог развоја и међусобно повјерење;

	− употреба инструмената за развој особља;

	− комуникационе компетенције и компетенције за давање повратних информација;

	− схватање задатака вођства тима;

	− издржљивост;

	− лична одговорност.                 

ЛОГИКА ИНТЕРВЕНЦИЈЕ

ОПШТИ ЦИЉ

СВРХА
ПРОЈЕКТА / 

СПЕЦИФИЧНИ ЦИЉ

ОЧЕКИВАНИ РЕЗУЛТАТИ

АКТИВНОСТИ

Општи циљ је шири развојни утицај којем пројект даје допринос на државном или секторском 
нивоу. Објашњава ЗАШТО, показује да је пројект ВАЖАН за друштво у смислу дугорочних 
добити за кориснике, као и за друге групе. Самим пројектом не постиже се општи циљ, већ је 
неопходан утицај других програма и пројеката.

Сврха пројекта /Специфични циљ – развојни циљ на крају пројекта, који се односи на добити 
које има циљна група од пројекта. Сврха је остваривање резултата.

Очекивани резултати – непосредни/материјални резултати које пројект даје. То су резултати 
које је менаџемент пројекта одговоран постићи до краја пројектног периода.

Активности – задаци које је потребно извршити да би се постигли резултати. Идентификују 
се и детаљно описују. Потребно је обратити пажњу на нумерацију активности и резултата. 
Требају упутити на то која је особа у тиму одговорна и како ће се пројектна добра и услуге 
испоручити.

ТРОУГАО ДОСЕГА

(основне компоненте унутар пројекта) 

вријеме
трошак

 досег квалитета

доступност ресурса resursa

РИЗИЦИ  

Наведени ризик досега квалитета пројекта се односи на три најважнија ограничења пројекта, 
а то су: да се пројекат неће реализовати на вријеме, да неће бити у оквиру задатог буџета и да 
се неће остварити циљеви пројекта. У складу са наведеним важно је квалитетно управљање 
пројектом, како би се повећала вјероватноћа позитивних утицаја, а смањиле се негативне 
посљедице за пројекат.

За сваки пројекат јасно су дефинисани циљеви, а осим временске ограничености, јасно су 
дефинисани и ограничени ресурси пројекта, било да је ријеч о, нa примјер, броју ангажованих 
чланова тима, опреми, простору, материјалима који се користе.

Унапријед је одређен и буџет, једна од најважнијих ставки коју треба дефинисати када се 
планира пројекат.
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7.8. ЖИВОТНЕ ФАЗЕ ЦИКЛУСА УПРАВЉАЊА ПРОЈЕКТОМ

Управљање пројектима представља активност којој управа школе поклања посебну 
пажњу као гаранцију да ће сви пројекти који се изводе у школи бити урађени на вријеме 
и у оквиру предвиђеног буџета, задовољавајући при томе најстроже захтјеве везане за 

квалитет. Пројектно управљање је примјена знања, вјештина, компетенција, алата и техника 
у пројектним активностима да би се испунили пројектни захтјеви, а спроводи се примјеном 
иницијације, планирања, извршења, надзора и контроле, те затварањем пројекта. Менаџер је 
особа у школи која је задужена за постизање циљева пројекта.

Пројекти се рангирају према величини, дјелокругу, трошковима и времену, па тако постоје 
велики дугогодишњи пројекти, па све до малих пројеката са малим буџетом. Школе су углавном 
у досадашњој пракси користиле пројекте са мањим буџетом и ти пројекти су ипак доносили 
мале, позитивне промјене у свакодневном раду школе. За успјешан рад на цјелокупном 
пројекту треба узети у обзир, осим ужег подручја управљања пројектом, и организациону 
структуру, окружење пројекта, знање, стандарде, какви су међуљудски односи и сл., све оно 
што на крају утиче на успјешно спровођење пројекта.

Сваки пројект има одређене фазе развоја познате као животни циклус пројекта. Добро 
разумијевање тих фаза омогућава менаџерима/цама боље и квалитетније спровођење, 
контролу и постизање циљева пројекта. Животни циклус је својеврстан оквир управљања 
пројектом.

	 ЗАПАМТИТЕ!

Животни циклус пројекта састоји се од пет фаза (процесних група):

1. управљање пројектом;

2. планирање пројекта;

3. спровођење пројекта;

4. праћење и контрола пројекта;

5. затварање пројекта.

У горе наведеном тексту је речено да фазе пројекта чине животни циклус пројекта. За менаџера 
је корисно да подијели пројекат у фазе ради контроле и праћења. Основне фазе пројекта зависе 
од врсте пројекта који се спроводи. На примјер, пројекат енергетске ефикасности школе може 
имати фазе захтјева, дизајна, израде, тестирања и на крају имлементације. Фазе пројекта су 
уско повезане са фазама пројектног циклуса. Сврха сваке фазе пројекта су резултати који 
су договорени прије почетка пројекта. Животни циклус пројекта састоји се од: покретања, 
извршавања, контроле и затварања процеса. Сваки од ових процеса је неопходан како би 
се осигурало да пројекат остане у границама планираног и како би био завршен у складу са 
спецификацијама.

ТАБЕЛАРНИ ПРИКАЗ ФАЗА ЖИВОТНОГ ЦИКЛУСА ПРОЈЕКТА

Област знања Иницирање Планирање Спровођење
Праћење и 
контрола

Затварање

Управљање 
пројектом

Израда 
пројектне 
инцијативе и 
изјаве о обиму 
пројекта

Израда плана 
управљања 
пројектом

Управљање 
спровођења 
пројекта

Праћење и 
контрола рада

Затварање 
пројекта

Управљање 
обимом 
пројекта

Планирање 
обима, 
дефиниција 
обима

Верификација 
и контрола 
обима

Управљање 
временом 

Дефинисање 
активности, 
ресурса и 
процјена 
трајања, 
календар

Контрола 
календара

Управљање 
трошковима 

Процјена и 
расподјела 
трошкова

Контрола 
трошкова

Управљање 
квалитетом 

Планирање 
квалитета

Извођење 
квалитета

Контрола 
квалитета

Управљање 
људским 
ресурсима 

Планирање 
људских 
ресурса

Састављање 
пројектног 
тима

Управљање 
пројектним 
тимом

Управљање 
комуникацијом 

Планирање 
комуникација

Дистрибуција 
информација

Извјештавање

Управљање 
ризицима 

Планирање 
управљања 
ризицима

Праћење и 
контрола 
ризика

Управљање 
набавком 

Планирање 
набавке и 
уговарања

Тражење 
понуда и 
одабир 
извођача

Администрација 

уговора

Затварање 
уговора

Управљање 
интересним 
страна 
(stakeholders)

Израда плана 
интересних 
страна  

Планирање за 
управљање 
интересних 
страна

Успостављање 
регистра 
интересних 
страна

Праћење и 
контрола 
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	 ВАЖНО!

Област знања

Пројекат има десет области знања:

1. Управљање пројектом је кључна фаза. Битни дијелови ове области су: израда 
пројектног задатка, дефинисање планова пројекта, реализација конкретних пројектних 
активности, праћење и контрола пројектних активности, контрола промјена кад се 
формално одлучује који захтјеви за промјену ће бити усвојени, а који одбијени.

2. Управљање обимом пројекта тражи детаљан опис захтјева. То је изјава о потребном 
раду и његовој успјешној реализацији. Управљање обимом пројекта укључује и 
валидацију појединих излазних фаза пројекта.

3. Управљање временом је неопходан процес да се пројекат заврши на вријеме. Треба 
поредити када је био планиран почетак и завршетак сваке активности. Битне ствари у 
овој области су: рокови, одговорне особе за реализацију, процјена датума за завршетак 
пројекта.

4. Управљање трошковима укључује планирање, буџетирање и контролисање 
трошкова тако да пројекат може бити реализован у оквиру дозвољеног буџета. Битне 
ствари су: буџет, врсте трошкова, пројекција трошкова на крају пројекта, а на основу 
тренутног стања.

5. Управљање квалитетом укључује активности провјере, мјерења, тестирања како 
би се унаприједио процес и обезбиједио потребан квалитет у реализацији пројекта. У 
овој области важни су: план квалитета, тестирање и мјерење квалитета, верификација 
излаза пројекта од стране тима.

6. Управљање људским ресурсима укључује процесе које организују и којим управљају 
пројектни тимови. Пројектни тим се састоји од људи којима су додијељене различите 
улоге и одговорности у тиму. Тим је тај који реализује пројекат. Битне ствари у овој 
области су: план ангажовања ресурса, улоге и одговорност чланова тима, формирање 
тима.

7. Управљање комуникацијом укључује процесе неопходне за осигурање повремене и 
одговарајуће комуникације. Менаџер прави везу између људи и информација неопходних 
за успјешну комуникацију. Ова активност састоји се из планирања, управљања и 
комуникације. Битне ствари су: план комуникације (комуникациони план пројекта), 
извјештај, састанци.

8. Управљање ризицима на пројекту има за циљ да се зна шта треба радити када се 
јави неки ризичан догађај. Важни су: регистар ризика, власник ризика, толеранција на 
ризик, план ризика.

9. Управљање набавкама укључује процесе куповине, односно набавке производа и 
услуга за реализацију пројекта. Битан је: план набавки, списак добављача, контрола 
набавки и уговор.

10. Управљање интересним страна (stakeholders) је важна активност. Потребно је 
идентификовати стране заинтересоване да се пројекат успјешно реализује. Битно је 
имати регистар интересних, план за управљање интересним странама, план мотивације 
интересних страна.
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8. ШКОЛСКО ПАРТНЕРСТВО И ВАЊСКИ ОДНОСИ

Квалитетно школовање не може се замислити без партнерства ученика, родитеља/старатеља, 
наставника и управе школе. За успјешно васпитање и образовање потребна је међусобна 
сарадња, партнерство, позитивни међуљудски односи, међусобно повјерење, поштовање и 
одговорност ученика, наставника, менаџмента школе, родитеља/старатеља. 

Заједница ученика, родитеља/старатеља, наставника, менаџмента школе, високошколских 
установа, заснована је на мотивацији за постизање што боље културе повратне информације, 
што за крајњи циљ има квалитетно образовање ученика. 

Вријеме које су ученици провели заједно, било у току рада на заједничким активностима 
или заједничког дружења у слободно вријеме, ствара осјећај припадности, међусобног 
повезивања, размјене идеја, те стварање планова за будуће дружење, сарадњу, пријатељства 
и знања за цијели живот. 

Треба радити и подстицати стварање такве школске заједнице која, јачајући културу 
повратних информација, обликује идентитет континуираног договарања наставника, ученика 
и родитеља/старатеља. 

8.1. ШКОЛСКО ПАРТНЕРСТВО  

Директор као вођа/лидер треба да посједује визију, да има перспективу, да мобилише и 
инспирише своје колеге, да мотивише запослене, да их укључује у своје радне задатке, 
да дјелује као вођа на осигурању активности и успостављању партнерства унутар 

школе. Добар вођа доводи до промјена у школи - он се бави промјенама, будућношћу школе 
и придобија запослене. Вођа је моторна снага квантитативног и квалитативног напретка 
и раста школа. Циљ је постати квалитетна школа у којој наставници, ученици и родитељи/
старатељи, удружени идејама пријатељства, одговорности и квалитета, сарађују на постизању 
образовних и васпитних циљева школе. 

Било би пожељно да директор испита:  

	• Какви су садржаји, могућности и развој сарадње наставника, родитеља/старатеља и 
ученика у мојој школи? 

	• Какви облици комуникације се користе у мојој школи између наставника, родитеља 
и ученика? 

	• Да ли су то форуми, фото–галерије ученичких радова, разни панои, разредна пошта, 
поштанско сандуче, књига огласа, књига утисака, фејсбук, инстаграм, вибер-групе...? 

	• Будите дискретни, пажљиви и с подршком анализирајте ове видове комуникације и 
повратне информације! 
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ВАЖНО ЗА УЧЕНИКЕ!  

За ученике је најважније да не мисле како школа иде у ширину, већ их треба усмјеравати да 
је важно да се крећу према достизању квалитета у наставном процесу. Неки од корака за 
постизање квалитета се постижу сарадњом, међусобним помагањем, тражењем помоћи од 
наставника, међусобним учењем (peear learning).

Теорија избора каже да ћемо пуно радити за оне:  

	• до којих нам је стало (припадање); 

	• које поштујемо и који поштују нас (моћ); 

	• с којима се смијемо (забава);

	• који нам допуштају да мислимо и дјелујемо за себе (слобода); 

	• који нам помажу да се одржимо у животу (преживљавање). 

У складу с тим сазнањима, наставници у квалитетној школи би требали да се потруде да их 
ученици боље упознају.  

ВАЖНОСТ САРАДЊЕ РОДИТЕЉА/СТАРАТЕЉА И НАСТАВНИКА

О важности породице, односно родитеља/старатеља за развој дјетета писали су многи аутори, 
а свима је заједничко да родитељски дом – породица дјетету дају основу за интелектуални, 
емоционални, психо-физички, моторички, социјални развој, развој говора и др.

Кад дијете пође у школу, почиње период када се сарадња школе и породице, односно 
родитеља/старатеља успоставља и траје до краја школовања ученика. Отуда произилази 
потреба сарадње школе и родитеља/старатеља, односно сарадња наставника и родитеља/
старатеља, а све за добробит ученика. 

Сарадња родитеља и наставника треба се заснивати на партнерским односима, на узајамном 
повјерењу и отворености за сарадњу обију страна. Партнерски односи између родитеља/
старатеља и наставника наглашавају важност у образовању и социјализацији ученика, 
поштовање културолошких разлика, те важност и значај различитих перспектива за стварање 
позитивне климе за учење. Комуникација између наставника и родитеља/старатеља у таквим 
односима је свакодневна, улоге су јасне и подржавајуће, а заједнички образовно-васпитни 
циљеви и планови рада су усклађени са додијељеним улогама.

	 ДОБРО ЈЕ ЗНАТИ

Важност сарадње и партнерства између родитеља/старатеља и наставника у школи и изван 
ње је основа за изградњу квалитетног васпитног школског курикулума. Родитељи/старатељи 
су ти који могу сарађивати у различитим активностима школе. На тај начин дају свој велики 
допринос у случају да се ради о школи која је отворена за такву врсту сарадње, тј. која гаји 
културу повратне информације.  

Таква школа ради у складу са стандардима квалитета, од којих су за однос родитеља/
старатеља и наставника важни:  

	• да рјешавају проблеме; 

	• да су потпуно отворени за сарадњу;

	• да припремају и спроводе програме; 

	• да дају подршку ученицима да развијају сарадничке односе, што доводи до конструктивне 
сарадње и партнерских односа родитеља/старатеља и наставника.  

Сарадња породице и школе требала би бити:

	• равноправна и једнака – школа и породица дијеле обавезе и циљеве за васпитање 
ученика;

	• активна – школа и породица подстичу ученички развој;

	• одговорна – сви имају и права, али и дужности.

Од квалитетне сарадње корист је обострана, за ученике и родитеље/старатеље 
(породицу) и наставнике.

Активним сарадничким односом родитељ/старатељ:  

	• повећава компетенције за пружање подршке и помоћи дјетету; 

	• боље разумије рад у школи;

	• долази до промјена непожељних понашања према дјетету; 

	• повећана је општа бригу о дјетету.  

Сараднички односи родитеља/старатеља и дјетета:  

	• вјерује да му родитељ/старатељ може помоћи;

	• постиже бољи успјех у школи;

	• добија веће самопоуздање;

	• има мање проблема у понашању; 

	• вреднује образовање као саставни дио живота и породице. 
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Сарадња између родитеља/стартеља и школе би требала бити стална и трајна активност. 
Партнерство родитеља/старатеља и наставника подразумијева комуникацију и повратну 
информацију као најбржи пут да се сараднички односи школе и родитеља/старатеља учине 
ефикаснијим и ефективнијим. Када се договоре начела рада у школи и праћења рада ученика 
код куће, те досљедност у спровођењу договорених активности, сараднички однос долази до 
изражаја. Да би се код дјетета/ученика подстицао развој васпитања и образовања, потребно 
је добро познавати дијете/ученика, односно познавати његове развојне посебности.

8.2. КАКО МОГУ САРАЂИВАТИ РОДИТЕЉИ/СТАРАТЕЉИ И 
НАСТАВНИЦИ

Традиционална сарадња родитеља/старатеља и наставника подразумијева повратну 
информацију, као један од кључних елемената успјешне комуникације, јер је она двосмјерни 
процес који се даје из личног угла. Значај повратне информације је огроман не само за 
квалитет процеса учења већ и за сарадњу родитеља/старатеља и наставника. На основу 
повратних информација и једна и друга страна могу да планирају даље поступке и постављају 
нове циљеве. 

С једне стране, родитељ/старатељ има бољи увид у свакодневни рад свог дјетета и може 
га континуирано пратити у свим активностима а, с друге стране, наставник стиче јаснији 
увид како напредује ученик и на који начин треба да прилагоди темпо процеса подучавања. 
Наставник мора имати у виду циљ, тј. шта жели да постигне информацијом коју упућује 
родитељу/старатељу, а информација мора бити прецизна, конкретна, објективна и тачна јер 
ће се тако постићи развојна перспектива ученика. 

Родитељима/старатељима је омогућено да упознају и рад других ученика, те тако добију 
представу о постигнутим васпитно–образовним успјесима и резултатима цијелог одјељења 
једног разреда.

ПИСАНИ

	• писмо родитељима, анкета, упутници, образовни материјали;

	• информације, обавјештења о успјеху ученика; 

	• мрежна страница – фејсбук група.

ИНДИВИДУАЛНИ

	• насамо;

	• телефоном;

	• електронском поштом;

	• вибером, фејсбуком или твитером

ГРУПНИ

	• родитељски састанци,  дружења, излети,  ваннаставне активности, 
отворени час, дани отворених врата, хуманитарне акције, међушколска  
такмичења, разна удружења и др.;

	• форум родитеља/старатеља и наставника.

	 САВЈЕТИ

Родитељи/старатељи су партнери у процесима унутар школе. 

Зашто родитеље/старатеље треба укључити у рад школе?  

	■ С родитељима/старатељима треба радити тимски на отклањању проблема у учењу и 
понашању ученика. 

	■ Родитељи/старатељи могу бити помоћници наставнику (као аматери, волонтери). 

	■ Родитељи/старатељи различитих професија могу дати информацију ученицима о 
различитим аспектима свог занимања, како би они стекли ширу слику о свом будућем 
занимању.

	■ Родитељи/старатељи и наставници заједно могу дјеловати у различитим удружењима, 
те у току заједничког рада унаприједити климу у школи (час образовања који држи родитељ 
може помоћи да научи о ефикаснијим начинима комуникације и васпитања своје дјеце). 

	■ Родитељи/старатељи и запослени у школи могу се бавити различитим школским 
потребама (могу рјешавати најактуелније приоритете попут изградње школског дворишта, 
чишћење околине школе и сл.), а ове активности доприносе побољшању изгледа школе и 
јачају заједништво.

Циљ сарадње школе са родитељима/старатељима је да се постигне субјективно задовољство 
родитеља/старатеља, ученика, наставника у погледу доживљеног школског партнерства 
(информација, комуникација, кооперација), развијање заједничких вриједности, договор око 
суштинских циљева:  

1. Комуникација између родитеља/старатеља и школе - које су могућности, а која 
ограничења; 

2. Присуствовање догађајима који се организују у школи; 

3. Пружање подршке родитељима/старатељима у помагању код куће; 

4. Препреке у пружању подршке родитељима/старатељима; 

5. Укљученост у управљање школом и могуће препреке на које наилазе; 

6. Утицај родитеља/старатеља на политику и финансије школе; 

7. Утицај родитеља/старатеља на наставу.  

ДИРЕКТОР (ПОСЕБНО У ПРВОМ МАНДАТУ), СА СВОЈИМ САРАДНИЦИМА И ТИМОМ ЗА 
САРАДЊУ РОДИТЕЉА/СТАРАТЕЉА И НАСТАВНИКА, ТРЕБА ОМОГУЋИТИ И ПОМОЋИ ДА 
СВЕ ОВЕ АКТИВНОСТИ ПРОВЈЕРЕ И НА ТАЈ НАЧИН СЕ ДОБИЈЕ ПОВРАТНА ИНФОРМАЦИЈА.
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Формирајте тим који ће имати улогу праћења сарадње наставника и ученика. Заједно 
осмислите алате и стандарде. Креативне педагошке идеје имају трајну вриједност ако им 
приступимо на креативан начин. 

‘’Партнерством се сматра однос у који добровољно улазе и родитељи/старатељи и 
наставници из заједничког интереса. Треба омогућити међусобном и безусловном сарадњом 
унапређење окружења у којем ће се боље разумјети потребе дјетета у моралном, естетском и 
васпитно–образовном смислу, и унутар којег ће пронаћи адекватно рјешење за његов даљи 
развој. Другим ријечима, могло би се закључити како та повезаност или партнерство између 
родитеља/старатеља и наставника укључује неке од начина остваривања сљедећег: редовни 
састанци на којима ће родитељи/старатељи расправљати с наставницима о напретку свога 
дјетета, међусобна комуникација родитеља и наставника путем телефона или имејла, везана 
за додатно информисање о дјетету с обје стране, или сугестије и приједлози наставника који 
би родитељима/старатељима могли бити од велике помоћи у њиховом односу и раду с дјецом 
код куће”.25

8.3. МЕЂУСОБНА САРАДЊА НАСТАВНИКА 

У обрасцу за израду наставних планова и програма налази се дио који се односи на 
корелацију тог наставног предмета са другим наставним предметима. Кад као тим 
припремају час, наставници раде на усклађивању наставних тема предмета који 

предају са садржајима другог предмета који у свом програму имају исту тему. Овдје се ради о 
интердисциплинарном приступу наставника који је врло важан за подучавање ученика. 

Када се организује екскурзија, наставници предмета важних за израду програма екскурзије 
заједнички и тимски раде на успостављању и дефинисању програма извођења екскурзије, 
са тачно дефинисаном рутом екскурзије, циљем, садржајем. Директор у овим активностима 
има значајну улогу заједно са родитељима/старатељима и ученицима и на тај начин остварује 
међусобну комуникацију путем повратних информација, а све у циљу успјешног и квалитетног 
организовања екскурзије. 

 

8.4. САРАДЊА СРЕДЊЕ СТРУЧНЕ/ТЕХНИЧКЕ ШКОЛЕ СА 
ПОСЛОДАВЦИМА И ТРЖИШТЕМ РАДА

Средње стручно/техничко образовање има кључну улогу у развијању људских ресурса, 
с циљем постизања запошљавања и привредног раста и даљег образовања, и због 
тога оно мора оспособити појединца за посједовање квалитетних знања, вјештина и 

компетенција потребних савременом тржишту рада и развоју економије засноване на знању.  

25 Епштајн, Џ.Л. (Epstein, J.L.), 2001.

 
Информације и анализе тржишта рада морају показивати стање у погледу запошљавања и 
демографиских кретања. Поред анализе тржишта рада важна је и секторска анализа: о броју 
запослених, потребним компетенцијама, називима посла и другим елементима важним за 
политике запошљавања. Потребно је јачати друштвену свијест о потреби успостављања 
сарадње и комуникације међу партнерима који су укључени, с једне стране, у тржиште рада и 
запошљавања, а с друге стране, у средње стручно образовање, које школује будуће раднике за 
тржиште рада и смањење незапослености или наставак даљег школовања. 

Послодавци и средње стручне/техничке школе морају се повезивати ради израде модуларних 
програмских садржаја, како би ученицима осигурали довољно практичне наставе у 
предузећима и на тај начин их квалитетно оспособили за будуће занимање, односно стручне 
квалификације (нарочито се то односи на дуално образовање). 

Значајно мјесто у повезивању школе, ученика и родитеља/старатеља заузима и професионална 
оријентација будућих средњошколаца, како би на исправан начин изабрали своје будуће 
занимање.

	 САВЈЕТИ

	• Успоставити квалитетну комуникацију са послодавцима у окружењу.

	• Када се комуникација успостави, потребно је континуирано пратити шта послодавци 
поручују о својим потребама па, уз помоћ модернизације модуларних наставних планова 
и програма заснованих на исходима учења и унапређењу наставних метода, омогућити 
ученицима образовање у складу са потребама тржишта рада и прописима ЕУ у овој области.

	• Радити на едукацији послодаваца о томе да је сарадња са школама и за њих битна, и да од 
те сарадње имају одређене бенефите (квалитетно образовану радну снагу, одговарајући број 
потребних кадрова).

	• Пратити колико се ученика по завршетку школе запослило и гдје су нашли свој први посао.

	• Задовољити захтјеве тржишта рада у погледу стицања знања, вјештина и способности 
које се стичу у средњем стручном/техничком образовању и у образовању код послодаваца.

	• Континуирано анкетирати послодаваце о њиховим потребама и предностима 
успостављања сарадње са школом ради увођења нових занимања.

	• Омогућити проходност ученика ка високом образовању.  
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8.5. САРАДЊА ИЗМЕЂУ ДВИЈЕ ИЛИ ВИШЕ ШКОЛА

Школско партнерство представља и успостављање сарадње између двије или више 
школа у оквиру једне или више локалних заједница, једне или више различитих 
регија, једне или више држава, усмјерене на реализацију различитих пројектних 

активности, размјену искустава и идеја, повезивање наставничког кадра, с једне стране, или 
ученика, с друге стране, и размјену стечених искустава. 

Овакав вид комуникације и партнерства омогућава сарадњу на нивоу образовања и промоцију 
привредних и културних одлика локалних заједница, регија и држава.

Зашто школско партнерство

Савремени начин живота и веома брз развој комуникација наметнули су потребу за 
сталним усавршавањем и иновацијама. Улога данашње школе се не састоји само у 
краткорочном пружању знања, вјештина и компетенција потребних за живот, већ и 
у подстицању младих људи ка мобилности, отворености и жељом за непрестаним 
истраживањем и стицањем нових знања и вјештина.

Успостављањем сарадње између школа стварају се услови за професионално и лично 
усавршавање како наставника и директора школе тако и ученика. 

Већа мобилност наставног кадра омогућава учење, размјену искустава и идеја са 
колегама из других средина и повезивање како би могли заједнички да раде на развоју 
нових наставних метода и приступа учењу ради примјене у својим срединама.

Повећање мобилности ученика, контакт са новим срединама, културама и непознатим 
људима, отвара видике и разбија предрасуде. Добро осмишљен програм пружа младим 
људима прилику да се упознају са садржајем и начином рада у школама, али и са 
обичајима, навикама, језиком, начином живота њихових вршњака у иностранству.

8.6. САРАДЊА СА МИНИСТАРСТВИМА ОБРАЗОВАЊА, ПЕДАГОШКИМ 
ЗАВОДИМА, ЈЕДИНИЦАМА ЛОКАЛНЕ ЗАЈЕДНИЦЕ  

Министарства образовања у БиХ законима уређују дјелатност основног и средњег образовања 
и васпитања у смислу оснивања и престанка рада школе, статуса ученика, наставника, стручних 
сарадника и осталих радника, руковођења и управљања школом, вредновања квалитета 
образовно-васпитног рада, развијања наставних планова и програма/модула, финансирања. 
Такође, министарства образовања надзиру стицање квалификација, образовање одраслих, 
ванредно образовање, признавање свједочанстава, евиденције, јавне исправе и друга питања 
везана за основно и средње образовање.

За све директоре, без обзира у којем мандату се налазе на тој позицији у школи, законски 
оквир о основном и средњем образовању и васпитању је оквир у којем се крећу. Обавезани 

и одговорни су за спровођење законских и подзаконских одредби. Најодговорнији су за 
успјешност квалитетне сарадње школе са министарствима, педагошким заводима и локалном 
заједницом. 

	 ЗАПАМТИTE!

Министарства образовања у БиХ и јединице локалне самоуправе успостављају сарадњу на 
свим нивоима, гдје су директно или индиректно укључене и школе. Та сарадња се односи и 
на сарадњу са међународним организацијама, школама које се налазе у другим државама, на 
одобравање различитих пројекта који подстичу разумијевање међу културама, врше размјену 
информација и научних публикација на свим нивоима образовања, стручног и техничког 
образовања, односно формалног, неформалног и информалног образовања. Посредују у 
размјени наставника и ученика, нуде школама учешће у пројектима и подстичу сарадњу 
између универзитета и школе. Педагошки завод је одговоран за развој стручних потенцијала 
наставника, директора и свих запослених у области образовања и васпитања. 

Школа је:  

	•  	установа која ученицима пружа знања и вјештине, али и средина која живи с 
окружењем; 

	•  	отворена ка својој локалној заједници;

	•  	простор гдје се чланови заједнице окупљају одржавајући састанке родитеља/
старатеља и наставника, одржавају се прославе, представе, приредбе, сајмови и изложбе;

	•  	мјесто гдје се примјењују нове методе учења. 

Потребно је:  

	• Прегледати статут школе и друге школске правилнике, пословник о раду школског одбора, 
правилнике о раду наставничког вијећа, савјета родитеља, савјета ученика и упознати се на 
који начин је регулисана сарадња школе и локалне заједнице; 

	• Установити да ли су у статуту школе прописане одредбе о начину комуникације у школи, 
међу члановима школске заједнице.  

Директор:

	• ради на сарадњи школе и локалне заједнице;

	• мотивише  особље;

	• оптимистичан је;

	• конструктивно дјелује.

	• преузима одговорност за постизање циља 
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	 ЗАПАМТИTE!

Чланови свих локалних или регионалних заједница у којој се налази ваша школа важни су 
учесници у међусобној сарадњи.

У првом мандату 

	▶ Наставите сарадњу с установама, организацијама и предузећима јер је сврха да се 
прошири и продуби учење тако да омогућити ученицима постигнућа и успјех у ширем 
контексту.

	▶ Пажљиво прегледајте досадашње контакте, разговарајте са запосленицима о 
резултататима. Сарадњу пажљиво припремајте уз помоћ тима и акционог плана. 

УЧИНИТЕ ДА ШКОЛА БУДЕ ПРЕПОЗНАТЉИВА!

	▶ Повезаност школе са локалном заједницом може понекад бити главни покретач 
развоја образовања зато што сарађујући стварају мостове који повезују интересе свих 
који су заинтересовани за образовање. 

	 САВЈЕТИ

Разговарајте и анкетирајте родитеље/старатеље како бисте утврдили стварне потребе. 
Сагледајте стање људских ресурса у школи (кадровске потребе, технолошки вишак, стање 
броја ученика) и утврдите просторне могућности. Разговарајте са запосленима, оформите 
тим за израду акционог плана.  

Акциони план треба да садржи: 

	▶ циљеве програма рада;

	▶ специфичне циљеве;

	▶ кључна подручја развоја;

	▶ садржаје програма;

	▶ начине организације и облике рада;

	▶ материјалне услове организације рада;

	▶ ученике;

	▶ величину одјељења једног разреда (педагошки стандарди и нормативи);

	▶ вријеме организације рада;

	▶ васпитно-образовни рад;

	▶ кадровске потребе;

	▶ структуру радног времена наставника;

	▶ законски оквир.

Образовање и васпитање у демократским друштвима је дјелатност од јавног друштвеног 
значаја у којој релевантни стручњаци, не само из управних организација него и из невладиног 
сектора, имају своје мјесто и активно учествују у раду.

Искуства развијенијих земаља у раду са невладиним сектором указују да невладине 
организације имају активну улогу у креирању образовних политика. С временом је у 
образовним системима у БиХ невладин сектор постао важан партнер који доприноси 
унапређењу образовања (обуке, подршка, размјена искустава).

8.7. УМРЕЖАВАЊЕ И ПАРТНЕРСТВО СА ШКОЛОМ 

Под умрежавањем се подразумијева развијање адекватних механизама сарадње са 
свим институцијама, удружењима и другим партнерима с циљем промоције заједничких 
вриједности у школи, локалној заједници, другој држави, везаних за побољшање учења 

и подучавања у матичној школи. 

Умрежавање захтијева сарадњу између различитих институција важних за образовне системе 
и учествовање свих интересних страна/појединаца (stakeholders). Постоји више начина 
како школа, организације, локалне заједнице и други могу радити заједно на одређеним 
пројектима,   организацији различитих манифестација, а све у циљу што бољег и квалитетнијег 
промовисања школе.

	 ВАЖНА ПИТАЊА

	▶ Како покренути мреже и партнерства? Како задржати сарадњу док се не испуни сврха 
покретања мреже? 

	▶ Како то други раде? 

	▶ Како се размјењују искуства у пракси у раду са школом? Што вам може послужити као 
добра идеја за умрежавање и стварање нових мрежа? 

	▶ Како успостављати партнерске односе путем умрежавање с другим школама, с 
високошколским установама, гдје једни другима можете понудити различите врсте мрежа, 
на примјер:  мрежа школе без насиља, мрежа школе и других партнера за рјешавање 
конфликата, програми преговарачких вјештина, рачунарска писменост? 

	▶ Како регулисати односе између заинтересованих страна? Потписивањем меморандума о 
сарадњи? 

На почетку свог мандата требате размијенити информације с потенцијалним партнерима 
како бисте створили позитивну климу и утврдили заједнички интерес, те постигли 
договор о заједничком дјеловању. Организујте информативне састанке, семинаре, 
излете како бисте подијелили искуства са другима.
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8.8. ОДНОСИ С ЈАВНОШЋУ И МЕДИЈИ У ПРЕДСТАВЉАЊУ ШКОЛЕ  

У данашње вријеме технологија је јако напредовала и из тог разлога има велики утицај 
у свим областима наших живота, од школе и учења па до посла и учења. Савремено 
информатичко друштво не доприноси само напретку учења него доводи и до појаве 

проблема у васпитно-образовном процесу. Брз пристип информацијама олакшао је учење, а 
самим тим и квалитет образовања. 

Школа има корист од односа с јавношћу. Све активности које спроводи школа укључују 
средства за информисање како би јавност упознали са активношћу и животом школе. 
Обично се односи с јавношћу остварују путем медија, нпр. новина, телевизије, часописа, 
радио-програма, веб-страница, путем фејсбука и сл. Циљ односа с јавношћу јесте да јавност 
о школи има што позитивније мишљење, да се упозна са животом школе, односно са свим 
активностима које се током школске године одвијају у школи и да их као такве представе 
широј јавности. 

Треба бити врло обазрив како и на који начин представити окружењу своју школу путем 
медија а, с друге стране, надлежна министарства образовања, локалне заједнице, удружења, 
невладине организације требају бити информисане о свим активностима која школе спроводи, 
као и о укупном етосу школе. 

Директори морају бити врло опрезни и обазриви у давању информација о школи, и то не 
би било добро радити без претходне консултације са својим стручним тимом, зато што су 
моногобројни утицаји медија на васпитање и образовање ученика. 

Ако ви као директор успоставите добре односе с новинарима, имаћете позитивну повратну 
информацију на оно што ће се афирмативно написати о вашој школи, уз напомену да ће прије 
објављивања текст у електронским или у принтаним облику бити достављен вама на провјеру. 
У супротном, ако тај однос није добар с новинарима, онда вас сигурно неће контактирати и 
може се десити да објављене информације о вашој школи буду нетачне. 

Како директор школе треба да се односи према новинарима

Да бисте имали добре и коректне односе са новинарима: 

	• Позовите новинаре у обилазак школе ако се отвара нови кабинет, ако сте добили нову 
мултимедијалну учионицу, ако имате нову поставку ученичких радова, набавили сте нове 
књиге за библиотеку или ако је школа остварила сарадњу с другом школом, ако су ученици 
на неком међународном такмичењу заузели висока мјеста или је наставник на неком 
такмичењу и у представљању школе освојио важну награду и слично. Можда ће писати о 
томе, али ако и не напишу, оставили сте на њих утисак да вам је стало и вриједи покушати 
поново, тј. бити упоран. 

	• Ако објавите школске новине, пошаљите примјерак новинарима и питајте их за њихово 
мишљење. Можда ћете тако навести новинара да напише позитивну причу коју иначе не би 
написао; 

	• Слушајте новинаре и одговорите на свако питање, чак и ако мислите да је питање небитно. 
Они имају право на одговоре, а ако не добију одговоре од вас, онда могу написати нетачне 
чињенице у новинама;

	• Пазите се потенцијалних лоших информација, нпр. ако сте управо морали правити 
реорганизацију у школи и мислите да би се због тога могла појавити негативна прича, 
покушајте је предухитрити тако што ћете ви прићи новинару. Ово је лакше ако већ имате 
изграђен однос са новинарима;

	• За изградњу односа с новинарима ће вам можда требати пуно времена, али се на крају 
увијек исплати. Немојте бити нестрпљиви! Немојте одустајати! 

	• Када одете у новинску или телевизијску кућу по први пут, пробајте се упознати с главним 
уредником. Он ће вас упознати с репортером из одјељења које је задужено за праћење 
образовања. Важно је да с њим успоставите добар контакт. Покушајте се упознати и с другим 
новинарима из истог одјељења, у случају да ваша контакт особа није доступна.

	 ДОБРО ЈЕ ЗНАТИ

Односи с јавношћу укључују: 

	• развијање трајне и јаке везе с медијским представницима; 

	• читање и анализирање објављених чланака и публикација о школи; 

	• осмишљавање распореда за писање и мјесто објављивања чланака; 

	• планирање активности које ће помоћи да медијски представници напишу чланак или 
осмисле програм;

	• давање одговора новинарима и другим медијским представницима; 

	• учинити новинарима доступан љетопис школе, како би имали увид у историјат школе; 

	• сачинити албум објављених фотографија о нечему или неком догађају прије и послије 
дешавања (ово је нарочито пожељно код санације објекта школе); 

	• имајте при руци адресар медијских кућа, репортера;

	• сачинити комуникациони план школе; 

	• како разговарати у кризним ситуацијама – пандемија ковид 19;

	• проучити законе, правила, процедуре одлучивања у вези са информисањем у медијима.
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8.9. УТИЦАЈ НА ЈАВНО МЊЕЊЕ  

Да бисте постигли своје циљеве, морате се сналазити у свом окружењу, знати каква 
вам је позиција и чему тежите. Утицај на јавно мњење често је неопходан услов 
постизања одређених циљева.

Када се прави комуникациони план у школи, неопходно је одредити чији утицај је битан за 
постизање одређених резултата. Да бисте постигли своје циљеве, морате се сналазити у свом 
окружењу, знати каква вам је позиција и чему тежите.

Заговарање је активност којом се тражи подршка за одређене промјене.  Постоје многи начини 
заговарања. Да би се постигао прави учинак, неопходно је имати у виду основне принципе 
заговарања, као и чињенице  битне за промјену  која се заговара, прије него што се упустите 
у такав подухват. 

Прво треба јасно дефинисати које је то питање у вези с којим желите заговарати, те добро 
размотрити да ли је то питање битно и другима, као и шта се његовом актуелизацијом рјешава.

Анализа коју треба спровести, а која је претходница било које акције заговарања, може се 
подијелити на три кључна елемента:

1. Утврђивање чињеничнога стања;

2. Утврђивање правних процедура;

3. Анализу утицаја.

 

Да бисте добро утврдили чињенице, односно позицију у којој се налазите, као и само питање 
које желите заговарати, морате имати у виду нека од сљедећих питања:

1. Која је ваша тренутна позиција када је у питању ствар око које треба донијети одлуку?

2. Која је тренутна законска позиција предмета заговарања?

3. Гдје се, у таквоме чињеничном стању, налазе они који треба да чине вашу групу 
заговарања, као и они који одлуку треба да донесу?

Треба имати у виду да ће се око питања које је за вас битно окупити само оне организације, 
удружења, појединци, уколико се та ствар тиче и њиховог интереса или је од значаја за постизање 
заједничких циљева. У процесу ефикасног заговарања, онај ко заговара одређује на који начин 
ће неко преносити заједничке ставове. Свако ће преносити само оно ставове који се уклапају у 
систем вриједности који је у складу са његовим интересима. Веома је важно утврдити чињенице 
које подржавају оно око чега се заговара и око чега намјеравате окупити групу за заговарање.  
 

 
Чињенице обухватају и аргументацију за сваког члана групе заговарања, као и за доносиоце 
одлука.

Кључно питање је због чега би неко уопште проналазио рјешење и заступао ваше интересе, 
уколико нема добре разлоге за то.

	■ Законе, правила, процедуре и кључне факторе одлучивања треба добро проучити. 

	■ Ко доноси одлуку?

	■ Какав је процес доношења одлуке?

	■ На који начин можете формално утицати да би се усвојио ваш приједлог?

Треба добро проучити људе који доносе одлуку, која се тиче предмета вашег заговарања, као 
и појединце и организације који утичу на доносиоце одлука. Треба направити план на који се 
начин могу придобити доносиоци одлука и како појединци или организације могу постати дио 
групе за давање подршке која може утицати на доносиоце одлука. Увијек треба имати у виду 
да сами најчешће не можете заговарати одређену ствар, а поготово не ако се она не уклапа 
у позиције других појединаца или организација ради остваривања њихових појединачних 
интереса. Треба анализирати ко је за, а ко против одлуке која би била донесена уколико би 
се прихватио такав приједлог. Добро анализирајте сваки аргумент противничке стране јер та 
група има своје интересе и можда покушава утицати на појединце или организације да донесу 
одлуку супротну или другачију од оне коју ви заговарате.

Увијек треба размислити које ће погодности добити особа или организација која доноси одлуке 
уколико прихвати ваш приједлог, те како она такву позицију може позитивно искористити за 
свој напредак. Никада не треба изгубити из вида да се заговарањем ефикасно могу бавити 
само особе чији заговарање је од највећег значаја. Да бисте заговарали и утицај на друге, 
најважније је да вам они могу вјеровати и ту је од највећег значаја лични интегритет особе 
која заговара.

ПРИМЈЕРИ ИЗ ПРАКСЕ

I. примјер

Ангажман у заједници

Шта мислите о томе да у првом мјесецу свог мандата пјешке долазите до школе из праваца из 
којих долазе ученици или аутобуском линијом којом се возе ваши ученици?

Запишите запажања те их презентујте локалној заједници (какви су путеви, какви прилази, 
на какве препреке наилазе дјеца, како је организован превоз, какви су хигијенски услови у 
аутобусима и сл.).

Разговарајте с представницима локалне заједнице, пишите им, али немојте никога оптуживати 
јер тако нећете добити помоћ.
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II. примјер

Чланови заједнице могу имати активну улогу у култури сјећања

Активности у заједници чланови могу организовати на различите теме из прошлости, путем 
посјета значајним историјским мјестима у окружењу или путем разговора са учесницима неких 
важних догађаја. На тај начин, уз помоћ културе сјећања, обликују се различити садржаји из 
прошлости о познатим догађајима, личностима, школи, моди, свакодневном животу и другим 
важним догађајима за локалну заједницу у којој се налази школа.

III. примјер

Сарадња школе са школом

Старији ученици могу радити с дјецом из својих локалних заједница. На примјер, ученици 
средњих школа планирају и осмишљавају имплементацију одређених активности с млађом 
дјецом, као што су помоћ у социјализацији, уређење игралишта и друге школске активности. 
Ученици средњих школа могу, у оквиру школских предмета, учествовати у пројектима 
истраживања развоја дјетета па им то може бити истраживачки пројект за матурски рад.

Такође, ученици средњих школа могу упознати ученике деветих разреда са занимањима за 
које основци исказују интерес.

IV. примјер

Како реаговати у кризним ситуацијама

У кризним ситуацијама врло је важно стратешки размишљати. Локална заједница и школа 
која је у кризи мора се базирати на контролисању оног што пријети њеном угледу. Важно је 
искористити прилику за привлачење медијске пажње како бисте јавности објаснили своју 
визију, намјеру и пословање. 

Код комуницирања у кризи важно је признати постојање кризе и преузети контролу, а 
не негирати ситуацију јер ће се она окренути против вас. Морате дјеловати на вријеме и 
основати кризни комуникациони тим, те припремити кризни комуникациони центар у којем ће 
новинарима на услузи бити све информације и комуникациона технологија. Ово је нарочито 
значајно у вријеме кризних ситуација, као што су поплаве, пандемија ковид 19 и друго. 
Када криза почне, често нема довољно информација о новонасталој ситуацији и долази до 
информационе празнине.

Треба одредити особу која ће комуницирати с медијима.

	• У данашњем друштву информација важан је одзив у што краћем времену. Кризна је 
комуникација најважнија дјелатност у кризи и око ње. Оно што неко изјави и учини у кризи 
дугорочно утиче на углед школе.

	• Да би се одазвали на најбољи могући начин, стратегија мора садржавати три акције:

1. Тренутни комуникациони одзив;

2. Одговор на главна питања медија: ко, шта, када, гдје, зашто и како;

3. Приказ жаљења или покушаја уклањања посљедица уколико их има.



191

ПРИРУЧНИК ЗА ДИРЕКТОРЕ/ИЦЕ ШКОЛА ШКОЛСКО ПАРТНЕРСТВО И ВАЊСКИ ОДНОСИ

190

УСАВРШАВАЊЕ ДИРЕКТОРА ИЗУЗЕТНО ЈЕ 
ВАЖАН ЧИНИЛАЦ ЗА РАЗВОЈ ЊИХОВИХ 
КОМПЕТЕНЦИЈА И ПРОФЕСИОНАЛНИ РАЗВОЈ 
КАО ЛИДЕРА КОЈИ УПРАВЉА ПРОМЈЕНАМА У 
ШКОЛИ.
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Приручник за директоре/ице у првом мандату 
припремљен је с намјером да подржи све оне који су 
први пут на тој позицији. У данашњем образовном 
систему добро руковођење школом темељна 
је компонента. Иако се и теорија и пракса већ 
седамдесетак година баве објашњењем пословним 
водством, једина дефинића, с којом се слажу сви 
експерти, говори да је пословно водство комплексни 
феномен који укључује примјену неке врсте утјецаја 
и моћи у организацији сплета различитих људи, 
процеса и ситуација.

Нико се досад није родио с карактеристикама доброг 
директора/добре директорице, али одређене су 
особине итекако урођене. Све остале карактеристике 
се стварају искуством и радом на себи кроз едукацију, 
тренинге и усавршавање. 

Наравно да приручник могу користити и дугогодишњи 
директори/ице који/које су још увијек у потрази за 
новим сазнањима и идејама за рад у школи.


